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'DV :HUN HLQVFKOLHOLFK VHLQHU 7HLOH LVW XUKHEHUUHFKWOLFK JHVFKW]W -HGH 9HUZHUWXQJ
DXHUKDOE GHU HQJHQ *UHQ]HQ GHV 8UKHEHUUHFKWVJHVHW]HV LVW RKQH =XVWLPPXQJ GHU
+HUDXVJHEHU XQG GHV 9HUIDVVHUV XQ]XOlVVLJ XQG VWUDIEDU 'DV JLOW LQVEHVRQGHUH IU
9HUYLHOIlOWLJXQJ hEHUVHW]XQJHQ 0LNURYHUILOPXQJHQ VRZLH GLH (LQVSHLFKHUXQJ XQG
9HUDUEHLWXQJLQHOHNWURQLVFKHQ6\VWHPHQ
$OVHOHNWURQLVFKH9HUVLRQIUHLYHUIJEDUEHUGLH'LJLWDOHQ6DPPOXQJHQGHU
8QLYHUVLWlWVELEOLRWKHN3DGHUERUQ


6DW]XQG*HVWDOWXQJ%HQMDPLQ$PVKRII

+HUVWHOOHU 9HUODJVKDXV0RQVHQVWHLQXQG9DQQHUGDW2+*
'UXFN%XFK9HUODJ
0QVWHU

3ULQWHGLQ*HUPDQ\
%LEOLRJUDILVFKH,QIRUPDWLRQ'HU'HXWVFKHQ%LEOLRWKHN
'LH'HXWVFKH%LEOLRWKHNYHU]HLFKQHWGLHVH3XEOLNDWLRQLQGHU'HXWVFKHQ1DWLRQDO
ELEOLRJUDILHGHWDLOOLHUWHELEOLRJUDILVFKH'DWHQVLQGLP,QWHUQHWEHUKWWSGQEGGEGH
DEUXIEDU
*HOHLWZRUW
'DV +HLQ] 1L[GRUI ,QVWLWXW GHU 8QLYHUVLWlW 3DGHUERUQ LVW HLQ LQWHUGLV]LSOLQlUHV )RU
VFKXQJV]HQWUXP IU ,QIRUPDWLN XQG7HFKQLN8QVHU JHQHUHOOHV =LHO LVW GLH 6WHLJHUXQJ
GHU ,QQRYDWLRQVNUDIW YRQ ,QGXVWULHXQWHUQHKPHQ LP ,QIRUPDWLRQV]HLWDOWHU (LQ 6FKZHU
SXQNWGHU$UEHLWHQDP+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXWLVWGLH6WUDWHJLVFKH3ODQXQJYRQ7HFKQR
ORJLHQXQG*HVFKlIWVPRGHOOHQLP.RQWH[WGHULQGXVWULHOOHQ3URGXNWLRQ
0HKUGHQQMHJLOWDXFKIUSURGX]LHUHQGH8QWHUQHKPHQQHEHQ3URGXNWHQDXFKGDVHL
JHQH*HVFKlIWVPRGHOO]XLQQRYLHUHQ'DVYHUVSULFKWQLFKWQXUHLQHEHVVHUH'LIIHUHQ]LH
UXQJLP:HWWEHZHUEVRQGHUQIKUWKlXILJ]XEHUGXUFKVFKQLWWOLFKHU3URILWDELOLWlW=XU
5HDOLVLHUXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQNRPPWHVGUDXIDQGLHEHVWHKHQGH*H
VFKlIWVORJLNHLQHU%UDQFKH]XGXUFKEUHFKHQ'LHVVWHOOWIUYLHOH8QWHUQHKPHQHLQH]X
QHKPHQGH +HUDXVIRUGHUXQJ GDU LQVEHVRQGHUH ZHLO GLH *HVFKlIWVPRGHOOH LQ YLHOHQ
%UDQFKHQVHLWODQJHU=HLWJHZDFKVHQVLQGXQG]XZHQLJKLQWHUIUDJWZHUGHQ
9RUGLHVHP+LQWHUJUXQGKDW+HUU$PVKRIIHLQH6\VWHPDWLN]XU(QWZLFNOXQJWHFKQROR
JLHLQGX]LHUWHU *HVFKlIWVPRGHOOH HQWZLFNHOW 'LH 6\VWHPDWLN YHUVHW]W SURGX]LHUHQGH
8QWHUQHKPHQLQGLH/DJHDQWHFKQRORJLVFKHQ(QWZLFNOXQJHQ]XSDUWL]LSLHUHQGLHVLFK
EHLVSLHOVZHLVHLP.RQWH[WGHU'LJLWDOLVLHUXQJHUJHEHQ+LHU]XZHUGHQ*HVFKlIWVPRGHO
OHDQKDQGYRQ0XVWHUQHQWZLFNHOW'DV VLQG LP*UXQGHEHZlKUWH%DXVWHLQHHUIROJUHL
FKHU*HVFKlIWVPRGHOOHGLHVLFKIUGDVHLJHQH8QWHUQHKPHQDGDSWLHUHQODVVHQ'HU$Q
VDW]YHUVSULFKWGLHHIIL]LHQWH(QWZLFNOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQPLWKRKHP,QQRYDWL
RQVSRWHQWLDO'LH6\VWHPDWLNZXUGHLQHLQHPDQVSUXFKVYROOHQ,QGXVWULHSURMHNWYDOLGLHUW
$XIJDEHLQGHP3URMHNWZDUGLH:HLWHUHQWZLFNOXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOVDQKDQGHLQHU
DXVJHZlKOWHQ7HFKQRORJLH'LH(UJHEQLVVHZHUGHQLQGHUYRUOLHJHQGHQ$UEHLWDXV]XJV
ZHLVHXQGDQRQ\PLVLHUWGDUJHVWHOOW
0LWVHLQHU$UEHLWKDW+HUU$PVKRIIHLQHQEHGHXWHQGHQ%HLWUDJ]XUVWUDWHJLVFKHQ)K
UXQJYRQ8QWHUQHKPHQJHOHLVWHW'LH6\VWHPDWLN]HLFKQHWVLFKXDGXUFKLKUH3UD[LVUH
OHYDQ]DXVXQGIJWVLFKLQGDV ,QVWUXPHQWDULXP]XUVWUDWHJLVFKHQ3URGXNWSODQXQJGHV
+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXWVHLQ
3DGHUERUQLP$XJXVW 3URI'U,QJ-*DXVHPHLHU


6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJ
WHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH




]XU(UODQJXQJGHVDNDGHPLVFKHQ*UDGHVHLQHV
'2.7256'(5,1*(1,(85:,66(16&+$)7(1'U,QJ
GHU)DNXOWlW0DVFKLQHQEDX
GHU8QLYHUVLWlW3DGHUERUQ

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
7DJGHV.ROORTXLXPV $XJXVW
5HIHUHQW   3URI'U,QJ-UJHQ*DXVHPHLHU
.RUUHIHUHQW   3URI'U,QJ8GR/LQGHPDQQ

9RUZRUW
'LHYRUOLHJHQGH'LVVHUWDWLRQHQWVWDQGZlKUHQGPHLQHU7lWLJNHLWDOVZLVVHQVFKDIWOLFKHU
0LWDUEHLWHU LQ GHU )DFKJUXSSH 6WUDWHJLVFKH 3URGXNWSODQXQJ XQG 6\VWHPV (QJLQHHULQJ
DP+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXW+1,GHU8QLYHUVLWlW3DGHUERUQ6LHLVWGDV(UJHEQLVPHLQHU
ZLVVHQVFKDIWOLFKHQ$UEHLWLP5DKPHQYRQ)RUVFKXQJVXQG,QGXVWULHSURMHNWHQ
0HLQ'DQNJLOWDOOHQYRUDQ+HUUQ3URI'U,QJ-UJHQ*DXVHPHLHUGHUPLFKVWHWVIRU
GHUWH XQG I|UGHUWH 'LHPLU EHUWUDJHQH9HUDQWZRUWXQJ DOV 7HDPOHLWHU XQG GLH GDPLW
YHUEXQGHQH0|JOLFKNHLW GDV7HDPJHPHLQVDPZHLWHU]XHQWZLFNHOQ KDEH LFK VWHWV DOV
DXHUJHZ|KQOLFKH&KDQFHZDKUJHQRPPHQ0HLQHIDFKOLFKHXQGQLFKW]XOHW]WDXFKSHU
V|QOLFKH:HLWHUHQWZLFNOXQJZXUGHQLQGLHVHU=HLWQDFKKDOWLJJHSUlJW
)U GLH hEHUQDKPH GHV .RUUHIHUDWV GDQNH LFK VHKU +HUUQ 3URI 'U,QJ 8GR /LQGH
PDQQGHP/HLWHUGHVVHKUUHQRPPLHUWHQ/HKUVWXKOVIU3URGXNWHQWZLFNOXQJGHU7HFK
QLVFKHQ8QLYHUVLWlW0QFKHQ
$OOHQ .ROOHJLQQHQ XQG .ROOHJHQ GHU )DFKJUXSSH LQVEHVRQGHUH GHQ .ROOHJLQQHQ XQG
.ROOHJHQLP7HDP6WUDWHJLVFKH3ODQXQJXQG,QQRYDWLRQVPDQDJHPHQWGDQNHLFKIUGLH
KHUYRUUDJHQGH =XVDPPHQDUEHLW GHQ HLQ]LJDUWLJHQ7HDPJHLVW XQG GDV NROOHNWLYH 6WUH
EHQVWHWV]XGHQ%HVWHQ]XJHK|UHQ%HVRQGHUVP|FKWHLFKPLFKIUGLHDXVJH]HLFKQHWH
=XVDPPHQDUEHLWPLW&KULVWLDQ'OPH -XOLDQ(FKWHUIHOG %HQHGLNW (FKWHUKRII'DQLHO
(FNHOW'U,QJ$QQH&KULVWLQ/HKQHU'U,QJ&KULVWRSK3HLW]6WHIDQ3HWHUVRZLH'U
,QJ5HQp5EEHONHEHGDQNHQ'HQYLHOHQ6WXGHQWHQGLHLFKQDPHQWOLFKQLFKWDOOHQHQ
QHQNDQQGDQNH LFK IU LKUH8QWHUVWW]XQJDOVVWXGHQWLVFKH+LOIVNUDIWRGHUGXUFK LKUH
VWXGHQWLVFKHQ$EVFKOXVVDUEHLWHQ+HUYRUKHEHQP|FKWHLFK.ULVWLQ%DUGHKOHXQG&KULV
WRSK 3LHUHQNHPSHU GLH PLFK EHU ODQJH =HLW XQHUPGOLFK XQWHUVWW]W KDEHQ *URHU
'DQNJLOWDXFK$OH[DQGUD'XWVFKNHXQG6DELQH,OOLJHQGLHPLWLKUHUJXWHQ6HHOHLPPHU
GLH0RWLYDWLRQGHU0DQQVFKDIWKRFKKDOWHQ)HUQHUGDQNHLFKPHLQHPQHXHQ$UEHLWJHEHU
0LHOH LQ3HUVRQYRQ'U0LFKDHO-XQNHUIUGLH=HLWPHLQ3URPRWLRQVYHUIDKUHQYROO
HQGHQ]XN|QQHQ
0HLQHQ (OWHUQ+HLNH XQG0DULR$PVKRII VRZLHPHLQHQ*URHOWHUQ ,QJH XQG5REHUW
.LOLDQGDQNHLFKGDIUPLUPHLQ6WXGLXPHUVWHUP|JOLFKWXQGPLFKDXFKVRQVWLPPHU
XQWHUVWW]W]XKDEHQ0HLQJU|WHU'DQNJLOWPHLQHU)UHXQGLQ6DQGUDGLHPLFKLQPHL
QHP9RUKDEHQQDFK.UlIWHQXQWHUVWW]WXQGLPPHULPULFKWLJHQ0RPHQWDQGLHZLFKWL
JHQ'LQJHLP/HEHQHULQQHUWKDW9LHOHQ'DQN

3DGHUERUQLP$XJXVW %HQMDPLQ$PVKRII

/LVWHGHUYHU|IIHQWOLFKWHQ7HLOHUJHEQLVVH
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=XVDPPHQIDVVXQJ
)UYLHOH8QWHUQHKPHQNRPPWHV LP LQWHUQDWLRQDOHQ:HWWEHZHUEGDUDXIDQQHXH*H
VFKlIWVPRGHOOH]XUHDOLVLHUHQ(LQHUGHUJU|WHQ+HEHOIUQHXH*HVFKlIWVPRGHOOHUHVXO
WLHUWDXV7HFKQRORJLHQZLH]%$GGLWLYH0DQXIDFWXULQJRGHUGHP,QWHUQHWGHU'LQJH
+lXILJKDWGDV8QWHUQHKPHQDOOHUGLQJVNHLQH.HQQWQLVVHEHUHLQH(UIROJYHUVSUHFKHQ
GH *HVFKlIWVORJLN GLH PLW KRKHU :DKUVFKHLQOLFKNHLW ]XP0DUNWHUIROJ HLQHV VROFKHQ
*HVFKlIWVPRGHOOV IKUW *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU VLQG HLQ $QVDW] GLHVHU +HUDXVIRUGH
UXQJ]XEHJHJQHQ'LHYRUOLHJHQGH$UEHLWZLUIWGLH7KHVHDXIGDVVWHFKQRORJLHVSH]LIL
VFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUH[LVWLHUHQGLHVLFKLGHQWLIL]LHUHQXQGIUGLH(QWZLFNOXQJ
HLJHQHU*HVFKlIWVPRGHOOHHLQVHW]HQODVVHQ
=LHOGHU$UEHLWLVWGDKHUHLQH6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH LP.RQWH[W GHU6WUDWHJLVFKHQ3URGXNWSODQXQJ =XQlFKVW
ZLUG HLQH 7HFKQRORJLH DXVJHZlKOW GLH HLQ KRKHV XQWHUQHKPHULVFKHV (UIROJVSRWHQWLDO
YHUVSULFKW$QVFKOLHHQGZHUGHQ0XVWHU LQ GHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ YRQ8QWHUQHKPHQ
JHVXFKW GLH GLH EHWUDFKWHWH 7HFKQRORJLH HUIROJUHLFK HUVFKORVVHQ KDEHQ $QKDQG GHU
LGHQWLIL]LHUWHQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU ZHUGHQ V\VWHPDWLVFK HLJHQH *HVFKlIWVPRGHOOH
HQWZLFNHOW'LHVHEHUXKHQDXIGHU5HNRPELQDWLRQGHUEHZlKUWHQ0XVWHUGLHYRUGHP
+LQWHUJUXQG GHV EHWUDFKWHWHQ8QWHUQHKPHQV DXVJHVWDOWHWZHUGHQ5HVXOWDW LVW HLQ DXV
JHZlKOWHV *HVFKlIWVPRGHOO IU GLH ,QLWLLHUXQJ HLQHV *HVFKlIWV PLW GHU EHWUDFKWHWHQ
7HFKQRORJLH
6XPPDU\
)DFLQJWKHFKDOOHQJHVRIWRGD\¶VJOREDOPDUNHWVFRPSDQLHVQHHGWRUHDOL]HQHZEXVLQHVV
PRGHOVWRUHPDLQFRPSHWLWLYH9DOXDEOHRSSRUWXQLWLHVWRFRQGXFWQHZEXVLQHVVPRGHOV
HPHUJH IURP WHFKQRORJLHV VXFK DV$GGLWLYH0DQXIDFWXULQJ RU WKH ,QWHUQHW RI 7KLQJV
+RZHYHU WKHXQGHUO\LQJEXVLQHVV ORJLF WKDWFRPHVZLWK WKRVH WHFKQRORJLHV LVFUXFLDO
2IWHQWLPHVFRPSDQLHVODFNNQRZKRZDERXWDSURPLVLQJORJLFSUREDEO\OHDGLQJWRWKH
PDUNHW VXFFHVV RI VXFK EXVLQHVVPRGHOV %XVLQHVVPRGHO SDWWHUQV WKDW DUH SURYHQ LQ
VXFFHVVIXOEXVLQHVVPRGHOVSURPLVHWRWDFNOHWKDWFKDOOHQJH7KHJLYHQWKHVLVUDLVHVWKH
K\SRWKHVLV WKDW WHFKQRORJ\VSHFLILF EXVLQHVVPRGHO SDWWHUQV FDQ EH LGHQWLILHG DQG DS
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(LQOHLWXQJ 6HLWH
 (LQOHLWXQJ
„Eine mittelmäßige Technologie mit einem großartigen Geschäftsmo-
dell kann wertvoller sein, als eine großartige Technologie mit einem 
mittelmäßigen Geschäftsmodell.“ – HENRY CHESBROUGH 
(LQ*HVFKlIWVPRGHOOEHVFKUHLEW wie ein Unternehmen Werte schafft, die seinen Kunden 
Nutzen stiften und dazu motivieren, dafür Geld zu zahlen >*.56@'LHYRUOLHJHQ
GH$UEHLW DGUHVVLHUW GLH(QWZLFNOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ GLHGXUFK7HFKQRORJLHQ
ZLH$GGLWLYH0DQXIDFWXULQJ RGHUGHP,QWHUQHWGHU'LQJHHUP|JOLFKWZHUGHQ'D]XHLJ
QHQ VLFK *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU GLH ZLHGHUNHKUHQGH %DXVWHLQH HUIROJUHLFKHU *H
VFKlIWVPRGHOOHQ GDUVWHOOHQ 'LH HQWZLFNHOWH 6\VWHPDWLN ]HLJW DXI ZLH *HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHU LGHQWLIL]LHUW GRNXPHQWLHUW XQG IU GLH (QWZLFNOXQJ HLQHV WHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOVDQJHZHQGHWZHUGHQN|QQHQ
,QGHQ$EVFKQLWWHQXQGZHUGHQ3UREOHPDWLNXQG=LHOVHW]XQJGHUYRUOLHJHQGHQ
$UEHLWGDUJHVWHOOW$EVFKQLWWJLEWHLQHQhEHUEOLFNEHUGHQ$XIEDXGHU$UEHLW
 3UREOHPDWLN
)U 8QWHUQHKPHQ GHV0DVFKLQHQ XQG$QODJHQEDXV VRZLH YHUZDQGWHU %UDQFKHQZLH
GHU(OHNWURQLNLQGXVWULHJHKWHVLPLQWHUQDWLRQDOHQ:HWWEHZHUELPPHUPHKUXPGLH(U
VFKOLHXQJ QHXHU *HVFKlIWVPRGHOOH >55%6@ (LQLJH *UQGH GDIU VLQG *H
VFKlIWVPRGHOOHYHUJU|HUQGDV'LIIHUHQ]LHUXQJVSRWHQWLDOGHV8QWHUQHKPHQVGDIUGLH
9HUPDUNWXQJ HLQHV 3URGXNWV SULQ]LSLHOO YHUVFKLHGHQH *HVFKlIWVPRGHOOH GHQNEDU VLQG
>$76I@>0&6I@'LH,QQRYDWLRQGHV*HVFKlIWVPRGHOOV]DKOWVLFK]XGHP
ILQDQ]LHOODXVZLHHLQH6WXGLHGHU%26721&2168/7,1**5283]HLJW'UHL-DKUHQDFK
GHU 0DUNWHLQIKUXQJ ZLUG PLW *HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ GXUFKVFKQLWWOLFK HLQH
IQIPDO VR KRKH 3URILWDELOLWlW UHDOLVLHUW ZLH PLW 3URGXNW RGHU 3UR]HVVLQQRYDWLRQHQ
>/566@(QWVSUHFKHQGLQQRYLHUHQGLHHUIROJUHLFKVWHQ8QWHUQHKPHQHLQHU%UDQ
FKHLKU*HVFKlIWVPRGHOOHWZDGRSSHOWVRKlXILJZLHLKUH0DUNWEHJOHLWHU>3&6@
9LHOHQ8QWHUQHKPHQ LVW GHU VWlQGLJH%HGDUIDQQHXHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ GDKHUEH
ZXVVW>(FR6@>-RK6@3DUDGR[HUZHLVHLQYHVWLHUHQDEHUVHOEVWLQWHUQDWLRQD
OH.RQ]HUQHQXUHWZDLKUHV ,QQRYDWLRQVEXGJHWV LQQHXH*HVFKlIWVPRGHOOHNOHLQH
XQGPLWWOHUH8QWHUQHKPHQ.08OLHJHQGHXWOLFKGDUXQWHU'HU0HKU]DKODOOHU8QWHU
QHKPHQ JHOLQJW HV QLFKW GHP VWHWLJ VWHLJHQGHQ%HGDUI DQ QHXHQ XQG WUDJIlKLJHQ*H
VFKlIWVPRGHOOHQJHUHFKW]XZHUGHQ>(66@>*)&E6@
(LQHU GHU ZLFKWLJVWHQ 7UHLEHU IU QHXH *HVFKlIWVPRGHOOH VLQG 7HFKQRORJLHQ
>6FK6@ %HVRQGHUV UHOHYDQW VLQG EUDQFKHQEHUJUHLIHQGH 4XHUVFKQLWWVWHFKQROR
JLHQ ZLH GDV ,QWHUQHW GHU 'LQJH &ORXG &RPSXWLQJ RGHU $GGLWLYH 0DQXIDFWXULQJ
>$=6@>55%6I@7\SLVFKHUZHLVHKDWHLQHEUHLWH0DVVHDQ8QWHUQHKPHQ
SULQ]LSLHOO=XJDQJ]XGHUDUWLJHQ7HFKQRORJLHQ>*)&E6@6LHHUP|JOLFKHQtech-
6HLWH .DSLWHO
nologie-induzierte Geschäftsmodelle GLH]%DXIHLQHQQHXDUWLJHQ.XQGHQQXW]HQRGHU
DXI GLH 9HUEHVVHUXQJ GHU HLJHQHQ :HUWVFK|SIXQJ DE]LHOHQ >%+D6@
>&56I@>3*6@>3+6I@
'LH+HUDXVIRUGHUXQJIU8QWHUQHKPHQOLHJWGDULQHLQWUDJIlKLJHV*HVFKlIWVPRGHOOIU
GLHXQWHUQHKPHULVFKH(UVFKOLHXQJGLHVHU7HFKQRORJLHQ]XILQGHQ>&KH6II@,Q
GHU5HJHO LVW GDIU HLQH QHXH*HVFKlIWVORJLN HUIRUGHUOLFK GLH VLFK ]7 IXQGDPHQWDO
YRQ GHP KHXWLJHQ *HVFKlIW XQWHUVFKHLGHW >&56@ >7HH6@ 'LHVH ]X
HUNHQQHQ XQG GLH *HVFKlIWVORJLN GHV .HUQJHVFKlIWV ]X EHUZLQGHQ LVW GLH ]HQWUDOH
+UGHEHLGHU5HDOLVLHUXQJQHXHU*HVFKlIWVPRGHOOH>&VL6@>3%6II@
(LQ (UIROJ YHUVSUHFKHQGHU $QVDW] ]XU %HJHJQXQJ GLHVHU +HUDXVIRUGHUXQJ VLQG /|
VXQJVPXVWHUIU*HVFKlIWVPRGHOOHVRJ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU'HU$QVDW]IROJWGHU
7KHVH GDVV HUIROJUHLFKH*HVFKlIWVPRGHOOH DXI VLFKZLHGHUKROHQGHQ0XVWHUQEHUXKHQ
(VKDQGHOWVLFKXPEHZlKUWH%DXVWHLQHGHUHUIROJUHLFKHQ*HVFKlIWVPRGHOOHGLHVLFKIU
GLH(QWZLFNOXQJHLJHQHU*HVFKlIWVPRGHOOHHLQVHW]HQ ODVVHQ >*)&E6@%LOG
]HLJW EHLVSLHOKDIW GDV *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU Performance-based Contracting. 'DEHL
]DKOHQ .XQGHQ QLFKW GHQ SK\VLVFKHQ:HUW GHV 3URGXNWV VRQGHUQ DQKDQG HLQHU OHLV
WXQJVEH]RJHQHQ(UJHEQLVJU|H>+7*6II@'DVNDQQ]XUbQGHUXQJGHUWUDGLWL
RQHOOHQ *HVFKlIWVORJLN IKUHQRolls-Royce YHUNDXIW )OXJVWXQGHQ VWDWW )OXJ]HXJWULHE
ZHUNHBASF Coatings UHFKQHW MH IHKOHUIUHL ODFNLHUWHU.DURVVHULH VWDWW QDFKJHOLHIHUWHU
0HQJH/DFNDE >*)&E6I@*$660$11(7$/ IROJHQGEHUXKHQDOOHUHU
IROJUHLFKHQ*HVFKlIWVPRGHOOHDXIGHUDUWLJHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ'LHVHODVVHQVLFK
NRPELQLHUHQXQGIDOOVSH]LILVFKDXVSUlJHQ'DGXUFKN|QQHQWUDJIlKLJH*HVFKlIWVPRGHO
OHDXIHIIL]LHQWH:HLVHHQWZLFNHOWZHUGHQ>&VL6@
Geschäftsmodellmuster:
Performance-based Contracting
• Erlöse werden nach einer leistungs-
bezogenen Ergebnisgröße abgerechnet
• Festgelegter Betrag umfasst Betriebs-,
Wartungs- und Reparaturkosten
• Effizienzsteigerungen, Skaleneffekte etc.
werden mit dem Kunden geteilt
Rolls-Royce:
Zahlung je Flugstunde
BASF Coatings:
Zahlung je lackierter Karosserie

Bild 1-1: Geschäftsmodellmuster Performance-based Contracting [GFC13b, S. 200f.] 
'LH 0RWLYDWLRQ EHVWHKW GDULQ GLHVHQ $QVDW] IU GLH (QWZLFNOXQJ WHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH]XQXW]HQ2IIHQVLFKWOLFKHUP|JOLFKHQ7HFKQRORJLHQQHXH
*HVFKlIWVPRGHOOHGLH VLFK]% LQDQGHUHQ%UDQFKHQEHREDFKWHQ ODVVHQ$QGHUHUVHLWV
EHUXKHQHUIROJUHLFKH*HVFKlIWVPRGHOOHDXIZLHGHUNHKUHQGHQ0XVWHUQ9RUGLHVHP+LQ
WHUJUXQGGUlQJWVLFKGLHIROJHQGH+\SRWKHVHDXIGLHJOHLFKVDPGLH*UXQGLGHHGHUYRU

'HU/|VXQJVPXVWHUDQVDW]JHKWDXIGHQ$UFKLWHNWXUWKHRUHWLNHU$/(;$1'(5]XUFN'HPQDFKVLQG/|
VXQJVPXVWHUEHZlKUWH/|VXQJVSULQ]LSLHQGLHVLFKIUZLHGHUNHKUHQGH3UREOHPVWHOOXQJHQHLQVHW]HQODV
VHQ>$,66[@
(LQOHLWXQJ 6HLWH
OLHJHQGHQ$UEHLWGDUVWHOOWEs existieren technologiespezifische Geschäftsmodellmuster, 
die sich identifizieren und für die Geschäftsmodellentwicklung einsetzen lassen.
%LVKHUPDQJHOW HV DQ HLQHU XPIDVVHQGHQ V\VWHPDWLVFKHQ8QWHUVWW]XQJ ]XUPXVWHUED
VLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH ,QGHU/LWHUDWXUH[LVWLH
UHQEHUHLWVHLQLJH0XVWHUVDPPOXQJHQ*$660$11(7$/OLHIHUQHLQH6DPPOXQJYRQ
DOOJHPHLQJOWLJHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ>*)&E6II@>*)6II@'HUDU
WLJH0XVWHUVDPPOXQJHQHUEULQJHQDOOHUGLQJVQLFKWGHQ1DFKZHLVZHOFKH*HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHU LP .RQWH[W GHV *HVFKlIWV PLW HLQHU EHWUDFKWHWHQ 7HFKQRORJLH WDWVlFKOLFK
ZLUNVDPVLQG>=RO6@$XFKELHWHQVLHNHLQH8QWHUVWW]XQJXPGLHGRPLQDQWH
*HVFKlIWVORJLN QDFK]XYROO]LHKHQ GLH PLW GHP DQJHVWUHEWHQ *HVFKlIWVPRGHOO HLQKHU
JHKW =XGHPPDQJHOW HV DQ PHWKRGLVFKHU 8QWHUVWW]XQJ EHL GHU ,GHQWLILNDWLRQ ELVKHU
XQEHNDQQWHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU>$036@
'DMHGZHGHU3UR]HVVGHVPXVWHUEDVLHUWHQ3UREOHPO|VHQVGLHJHQHULVFKHQ3KDVHQ0XVWH
ULGHQWLILNDWLRQ0XVWHUGRNXPHQWDWLRQXQG0XVWHUDQZHQGXQJGXUFKOlXIWHUJHEHQVLFKLQ
GLHVHQ%HUHLFKHQHLQLJH+HUDXVIRUGHUXQJHQ>.66@>.86@'LH,GHQWL
ILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQEDVLHUWDXIHLQHPLQGXNWLYHQ6FKOXVVGKVLH
HUIROJWGXUFKGLH%HREDFKWXQJDP0DUNWHUIROJUHLFKHU8QWHUQHKPHQ>$OH6II@
'LHVHU3UR]HVV LVW LQKlUHQW SHUVRQHQDEKlQJLJ XQG GDKHU QLFKW WULYLDO >.UX6@
>.66I@'LH([WHUQDOLVLHUXQJGHV/|VXQJVZLVVHQVLQ)RUPYRQ*HVFKlIWVPRGHOO
PXVWHUQHUIRUGHUWHLQHHLQKHLWOLFKH'RNXPHQWDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQXP
VLH'ULWWHQ]XJlQJOLFK]XPDFKHQ>$OH6@=XGHPLVWGLH$XVVDJHNUDIWLVROLHUWHU
0XVWHUEHJUHQ]WGDHLQHJDQ]KHLWOLFKH*HVFKlIWVORJLNHUVWGXUFKGLH=XVDPPHQKlQJH
YRQ0XVWHUQHUNHQQEDUZLUG>6FK6I@'LH$QZHQGXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOO
PXVWHUQEDVLHUWDXIGHU5HNRPELQDWLRQGHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU >*)&6II@
0DQJHOV0DUNW.QRZKRZLVWIU8QWHUQHKPHQDOOHUGLQJVQLFKWRIIHQVLFKWOLFKZHOFKH
.RPELQDWLRQHQYRQ0XVWHUQ(UIROJYHUVSUHFKHQGVLQG(LQH.RPELQDWLRQYRQ0XVWHUQ
IKUW ]XQlFKVW ]X HLQHPJUREHQXQGDEVWUDNWHQ*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW'LHVHV.RQ
]HSWLVWDXV6LFKWGHV8QWHUQHKPHQVQRFKQLFKWVSH]LILVFKJHQXJXQGPXVVGDKHUDXVJH
DUEHLWHWZHUGHQ>'HL6II@
)D]LW
*HVFKlIWVPRGHOOH ZHUGHQ LQ =XNXQIW ]XP HQWVFKHLGHQGHQ (UIROJVIDNWRU LP :HWWEH
ZHUE6LHZHUGHQRIWPDOVGXUFK7HFKQRORJLHQDXHUKDOEGHV8QWHUQHKPHQV LQGX]LHUW
+lXILJKDWGDV8QWHUQHKPHQDOOHUGLQJVNHLQH.HQQWQLVVHEHUHLQH(UIROJYHUVSUHFKHQ
GH*HVFKlIWVORJLNGLHPLWKRKHU:DKUVFKHLQOLFKNHLW]XP0DUNWHUIROJHLQHV*HVFKlIWV
PRGHOOV IKUW ,Q GLHVHP =XVDPPHQKDQJ ELHWHW VLFK GHU 5FNJULII DXI *HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHUDQ6LHN|QQHQIUGDVVSH]LILVFKH*HVFKlIWPLWHLQHU7HFKQRORJLHLGHQWLIL
]LHUWXQGGDKHU IUGLH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJHLQJHVHW]WZHUGHQ+LHUIUEHGDUI
HVHLQHUGXUFKJlQJLJHQ6\VWHPDWLN]XU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJGLHGHQREHQJH
QDQQWHQ+HUDXVIRUGHUXQJHQ LQGHQ%HUHLFKHQ0XVWHULGHQWLILNDWLRQ0XVWHUGRNXPHQWD
WLRQXQG0XVWHUDQZHQGXQJJHUHFKWZLUG 
6HLWH .DSLWHO
 =LHOVHW]XQJ
=LHO GHU $UEHLW LVW HLQH 6\VWHPDWLN ]XU PXVWHUEDVLHUWHQ (QWZLFNOXQJ WHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH(V JLOW8QWHUQHKPHQHLQH6\VWHPDWLN ]XU(UVFKOLHXQJ
XQWHUQHKPHULVFKHU(UIROJVSRWHQWLDOHDQGLH+DQG]XJHEHQGLHVLFKDQKDQGJHVFKlIWVUH
OHYDQWHU 7HFKQRORJLHQ HU|IIQHQ 'LH 6\VWHPDWLN EHUXKW DXI GHU ,GHQWLILNDWLRQ 'RNX
PHQWDWLRQ XQG $QZHQGXQJ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ IU GDV *HVFKlIW PLW HLQHU
7HFKQRORJLH6LHULFKWHWVLFKDQ3URGXNWPDQDJHULQWHUQH8QWHUQHKPHQVEHUDWHU7HFK
QRORJLHXQG,QQRYDWLRQVPDQDJHUVRZLH0LWDUEHLWHUGHU8QWHUQHKPHQVHQWZLFNOXQJ
(VZLUG HLQH7HFKQRORJLHGHILQLHUW IUGLH HLQ WUDJIlKLJHV*HVFKlIWVPRGHOO ]X HQWZL
FNHOQLVW+LHUIUZHUGHQ*HVFKlIWVPRGHOOHYRQ8QWHUQHKPHQDXI0XVWHUDQDO\VLHUWGLH
EHUHLWVHLQHUIROJUHLFKHV*HVFKlIWPLWGHU7HFKQRORJLHRSHUDWLRQDOLVLHUWKDEHQ$QKDQG
GHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUZHUGHQHLJHQH*HVFKlIWVPRGHOOHNRQ]LSLHUWXQGDXVJHDUEHL
WHW 5HVXOWDW GHU 6\VWHPDWLN LVW HLQ XQWHUQHKPHQVVSH]LILVFKHV XQG DXVJHZlKOWHV *H
VFKlIWVPRGHOOIUGHQ(LQVWLHJLQHLQ*HVFKlIWPLWGHUEHWUDFKWHWHQ7HFKQRORJLH
 9RUJHKHQVZHLVH
'LH YRUOLHJHQGH$UEHLW LVW LQ IQI.DSLWHO JHJOLHGHUW ,P$QVFKOXVV DQ GLH(LQOHLWXQJ
ZLUGGLHGDUJHVWHOOWH3UREOHPDWLNLQ.DSLWHOSUl]LVLHUW=XQlFKVWZHUGHQZHVHQWOLFKH
%HJULIIHGHILQLHUWXQGDEJHJUHQ]W$QVFKOLHHQGZLUGGLH]XHQWZLFNHOQGH6\VWHPDWLNLQ
GDV 5HIHUHQ]PRGHOO GHU 6WUDWHJLVFKHQ 3ODQXQJ XQG LQWHJUDWLYHQ (QWZLFNOXQJ YRQ
0DUNWOHLVWXQJHQQDFK*$86(0(,(5HLQJHRUGQHW(VIROJWHLQH$QDO\VHGHU+HUDXVIRUGH
UXQJHQEHLGHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ=XGHPZLUGGHU/|VXQJVPXVWHUDQVDW] LQ
GHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJVRZLHZHLWHUHQ'RPlQHQHUOlXWHUW(VIROJWGLH$QDO\
VHGHU3KDVHQ0XVWHULGHQWLILNDWLRQGRNXPHQWDWLRQXQGDQZHQGXQJGHVPXVWHUEDVLHU
WHQ 3UREOHPO|VHQV 'LH$XVIKUXQJHQ HUODXEHQ GLH .RQVROLGLHUXQJ YRQ+HUDXVIRUGH
UXQJHQVRZLHGLH$EOHLWXQJYRQ$QIRUGHUXQJHQDQGLHDQJHVWUHEWH6\VWHPDWLN
.DSLWHO  DGUHVVLHUW GHQ 6WDQG GHU 7HFKQLN =XQlFKVWZHUGHQ JDQ]KHLWOLFKHPHWKRGL
VFKH$QVlW]H ]XU (QWZLFNOXQJ YRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ XQWHUVXFKW'LH QDFKIROJHQGHQ
GUHL $EVFKQLWWH ]HLJHQ $QVlW]H GLH VLFK ]XU 8QWHUVWW]XQJ GHU JHQHULVFKHQ 3KDVHQ
0XVWHULGHQWLILNDWLRQGRNXPHQWDWLRQXQGDQZHQGXQJHLJQHQ(LQH%HZHUWXQJGHU$Q
VlW]H LQ +LQEOLFN DXI GLH JHVWHOOWHQ $QIRUGHUXQJHQ HUODXEW GLH $EOHLWXQJ GHV +DQG
OXQJVEHGDUIV
.DSLWHO  XPIDVVW GLH 6\VWHPDWLN ]XU PXVWHUEDVLHUWHQ (QWZLFNOXQJ WHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH(LQJDQJVZLUG HLQhEHUEOLFNEHUGLH6\VWHPDWLNJHJH
EHQ'LHQDFKIROJHQGHQ$EVFKQLWWHHUOlXWHUQGLH HLQ]HOQHQ3KDVHQGHU6\VWHPDWLNDQ
KDQGHLQHV9DOLGLHUXQJVEHLVSLHOV LP'HWDLO'DV.DSLWHO VFKOLHWPLW HLQHU%HZHUWXQJ
GHU6\VWHPDWLNDQKDQGGHULQ.DSLWHOGDUJHOHJWHQ$QIRUGHUXQJHQ
.DSLWHO  JLEW HLQH =XVDPPHQIDVVXQJ XQG HLQHQ$XVEOLFN DXI GHQ ]XNQIWLJHQ )RU
VFKXQJVEHGDUILP7KHPHQIHOG*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
 3UREOHPDQDO\VH
=LHO GHU 3UREOHPDQDO\VH VLQG$QIRUGHUXQJHQ DQ HLQH 6\VWHPDWLN ]XUPXVWHUEDVLHUWHQ
(QWZLFNOXQJ WHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU *HVFKlIWVPRGHOOH ,Q $EVFKQLWW  ZHUGHQ ]X
QlFKVWZHVHQWOLFKH%HJULIIHGHU$UEHLWDEJHJUHQ]WXQGGHILQLHUW,Q$EVFKQLWWZLUG
GLH6\VWHPDWLNLQGHQ5HIHUHQ]SUR]HVVGHU6WUDWHJLVFKHQ3ODQXQJXQGLQWHJUDWLYHQ(QW
ZLFNOXQJYRQ0DUNWOHLVWXQJHQQDFK*$86(0(,(5HLQJHRUGQHW
.HUQGHU$UEHLWLVWGLH(QWZLFNOXQJYRQWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ,Q
$EVFKQLWWHUIROJWHLQH$QDO\VHGHUGDPLWYHUEXQGHQHQ+HUDXVIRUGHUXQJHQDXVWKHR
UHWLVFKHUVRZLHSUDNWLVFKHU6LFKW/|VXQJVDQVDW] IUGLHDQJHVWUHEWH6\VWHPDWLNLVWGHU
5FNJULIIDXI*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU$EVFKQLWW]HLJW]XQlFKVW'RPlQHQLQGHQHQ
/|VXQJVPXVWHUYHUZHQGHWZHUGHQXQGGLVNXWLHUWGLHhEHUWUDJXQJGHV$QVDW]HVDXIGLH
*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ$EVFKQLWWDGUHVVLHUWGLH$QDO\VHGHUJHQHULVFKHQ3KD
VHQ ,GHQWLILNDWLRQ 'RNXPHQWDWLRQ XQG $QZHQGXQJ PXVWHUEDVLHUWHU 3UREOHPO|VXQJV
SUR]HVVH LQ GHU *HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ 'DUDXI DXIEDXHQG ZHUGHQ LQ $EVFKQLWW
ZHVHQWOLFKH+HUDXVIRUGHUXQJHQ HUIDVVWZDV HLQH$EOHLWXQJ GHU$QIRUGHUXQJHQ LQ
$EVFKQLWWHUODXEW
 %HJULIIVDEJUHQ]XQJ
'LH LQGHQ.DSLWHOQELVEHVFKULHEHQHQ%HJULIIVDEJUHQ]XQJHQ VLQGQRWZHQ
GLJXPHLQIUGLHVH$UEHLWHLQKHLWOLFKHV9HUVWlQGQLVGHULQGHUHLQVFKOlJLJHQ/LWHUDWXU
]7 NRQWURYHUV GLVNXWLHUWHQ %HJULIIOLFKNHLWHQ ]X VFKDIIHQ 'DEHL HUKHEW GLHVHU $E
VFKQLWWNHLQHQ$QVSUXFKDXIHLQHYROOVWlQGLJH'LVNXVVLRQGHU/LWHUDWXU
 3UREOHP/|VXQJXQG/|VXQJVPXVWHU
(LQ3UREOHP LVW GLH $EZHLFKXQJ YRQ HLQHP DQJHVWUHEWHQ =XVWDQG =LHO]XVWDQG XQG
HLQHP$QIDQJV]XVWDQGGHUEHUHLWVYRUOLHJWRGHU]XNQIWLJHUZDUWHWZLUG >.6 6 @
>/LQ 6 @>3%) 6 @'LHVRJ7UDQVIRUPDWLRQLQGHQ=LHO]XVWDQGLVWGLHVHP
9HUVWlQGQLV QDFK GXUFK +LQGHUQLVVH HUVFKZHUW >'|U 6 @ >(0D 6 @
>3IR 6 @'HPQDFKLVWHLQH/|VXQJGLHHUIROJUHLFKHhEHUIKUXQJGHV$QIDQJV]X
VWDQGVLQGHQ=LHO]XVWDQGXQWHUhEHUZLQGXQJDOOHU+LQGHUQLVVH)UGLH+HUVWHOOXQJGHV
=LHO]XVWDQGVLVWHLQH'HQNOHLVWXQJHUIRUGHUOLFK>'XQ 6 @>(FK 6 I@
'LHVHP9HUVWlQGQLVQDFKHUIROJWZlKUHQGGHV'HQNSUR]HVVHVGHU5FNJULIIDXI:LVVHQ
>6WH6@1DFK352%67(7$/LVW:LVVHQdie Gesamtheit der Kenntnisse und Fä-
higkeiten, die Individuen zur Lösung von Problemen einsetzen>3556@'DKHULVW
3UREOHPO|VHQ 6h IROJHQG GHUProzess des Erwerbs und der Anwendung von Wissen
>66@1DFK32/$1<,ZLUG]ZLVFKHQLPSOL]LWHPXQGH[SOL]LWHP:LVVHQXQWHU
VFKLHGHQ>3RO6II@
6HLWH .DSLWHO
• ,PSOL]LWHV:LVVHQEDVLHUWDXIVXEMHNWLYHQ3DUDGLJPHQ9RUVWHOOXQJHQXQG,GHD
OHQXQGLVWIHVWYHUEXQGHQPLWSHUV|QOLFKHQ(UIDKUXQJHQ(UIDKUXQJVZLVVHQ(V
LVWQLFKWIRUPDOLVLHUWBeispiele: Fertigkeiten, Know-how, Geschick.
• ([SOL]LWHV:LVVHQ LVWKLQJHJHQIRUPXOLHUEDUXQGUHSURGX]LHUEDU'DGXUFKOlVVW
HV VLFK V\VWHPDWLVLHUHQ XQG GXUFK HLQH IRUPDOH 6SUDFKH YHUPLWWHOQBeispiele: 
Fachliteratur, wissenschaftliche Veröffentlichungen, Prozessbeschreibungen.
(LQH.HUQKHUDXVIRUGHUXQJ LQ8QWHUQHKPHQ LVW GLH7DWVDFKH GDVV3UREOHPO|VXQJVSUR
]HVVH LQ GHU5HJHO LP7HDP HUIROJHQ ,Q GLHVHP=XVDPPHQKDQJ LVW GLHhEHUIKUXQJ
YRQSHUVRQHQXQGHUIDKUXQJVJHEXQGHQHPLPSOL]LWHP/|VXQJVZLVVHQLQH[SOL]LWHV/|
VXQJVZLVVHQEHGHXWHQG ([WHUQDOLVLHUXQJ >176II@'HU%HJULII/|VXQJVPXV
WHUEH]HLFKQHWHLQHQ$QVDW]]XU5HDOLVLHUXQJGLHVHUhEHUIKUXQJ.2+/6IROJHQGZHU
GHQ GDEHL LPSOL]LW YRUKDQGHQH:LVVHQVVWUXNWXUHQ LQ VWUXNWXULHUWHU )RUP GRNXPHQWLHUW
XQGEHUHLWJHVWHOOWVRGDVVDXFK3HUVRQHQ]XU3UREOHPO|VXQJEHIlKLJWZHUGHQGLHNHLQH
([SHUWHQDXIGHP:LVVHQVJHELHWVLQG>.RKRO6II@
'HU $QVDW] JHKW DXI GHQ $UFKLWHNWXUWKHRUHWLNHU $/(;$1'(5 ]XUFN GHU (QGH GHU
HU-DKUH 0XVWHU ]XU *HVWDOWXQJ YRQ 6WlGWHQ *HElXGHQ XQG .RQVWUXNWLRQHQ
IRUPXOLHUWH >$OH6II@ 'HQ *HGDQNHQ YRQ $/(;$1'(5 IROJHQG EHVFKUHLEHQ
/|VXQJVPXVWHUEHZlKUWH/|VXQJVSULQ]LSLHQGLHVLFKIUZLHGHUNHKUHQGH3UREOHPVWHO
OXQJHQYHUZHQGHQODVVHQ
„Each pattern describes a problem which occurs over and over again in our 
environment, and then describes the core of the solution, in such a way that 
you can use this solution a million times over, without ever doing it the same 
way twice“ [AIS+77,S.x].
(LQH(VVHQ]GLHVHU'HILQLWLRQOLHIHUW%$57(5(LQ0XVWHUEHVFKUHLEWGHPQDFKeine Lö-
sung für ein spezifisches Problem innerhalb eines bestimmten Kontextes >$QD6@
>%DU6@,QGHU/LWHUDWXUZHUGHQ/|VXQJVPXVWHUGDUEHUKLQDXVIROJHQGHUPDHQ
FKDUDNWHULVLHUW /|VXQJVPXVWHU VLQG JHQHUDWLYH 3UREOHP/|VXQJV3DDUH GLH YRP
(LQ]HOIDOO DEVWUDKLHUHQ XQG QXU GLH LQYDULDQWHQ 7HLOH HLQHU /|VXQJ EHUFNVLFKWLJHQ
>+DV6@ %81*(57 VSULFKW GDKHU YRQ HLQHU 8UIRUP HLQHU /|VXQJ
>%XQ6@%HLGHU$QZHQGXQJ]XU3UREOHPO|VXQJZHUGHQ/|VXQJVPXVWHU VSH]L
ILVFKDXVJHSUlJW'DGXUFKN|QQHQPXVWHUEDVLHUWH3UREOHPO|VXQJHQVHKUXQWHUVFKLHGOLFK
VHLQ RKQH LKUHQJHPHLQVDPHQ.HUQ DXI]XJHEHQ >$,66[LLLI@ >'HL6II@

 =XU (UOlXWHUXQJ GHV JHQHULVFKHQ 3UR]HVVHV GHU:LVVHQVXPZDQGOXQJ KDW VLFK GDV 6(&,0RGHOO QDFK
121$.$XQG7$.(8&+,HWDEOLHUWV$QKDQJ$(VSRVWXOLHUWGLHYLHU6FKULWWH6R]LDOLVDWLRQ([WHUQD
OLVLHUXQJ.RPELQDWLRQXQG,QWHUQDOLVLHUXQJYRQLPSOL]LWHPE]ZH[SOL]LWHP:LVVHQ>176@
 (LQH XPIDQJUHLFKH 'LVNXVVLRQ GHV /|VXQJVPXVWHUDQVDW]HV LP .RQWH[W :LVVHQVPDQDJHPHQW OLHIHUW
$1$&.(5>$QD6II@
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
'LH 'LVNXVVLRQ XP GLH EHVFKULHEHQHQ EHJULIIOLFKHQ =XVDPPHQKlQJH LQ GLHVHP $E
VFKQLWWLVWLQ%LOG]XVDPPHQJHIDVVW
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Bild 2-1: Zusammenhang zwischen Problem, Lösung, Wissen und Lösungsmuster in 
Erweiterung von [Ech14, S. 11] 
/|VXQJVPXVWHUH[LVWLHUHQLQXQWHUVFKLHGOLFKHQ'RPlQHQXDLQGHU*HVFKlIWVPRGHOO
HQWZLFNOXQJYJO$EVFKQLWW,QGHUYRUOLHJHQGHQ$UEHLWJHKWHVXPGLH,QQRYDWLRQ
GHV*HVFKlIWVPRGHOOVDXI%DVLVYRQ7HFKQRORJLHQ'LHVHUIRUGHUW]XQlFKVWHLQHLQKHLWOL
FKHV 9HUVWlQGQLV GHU GDPLW YHUEXQGHQHQ %HJULIIOLFKNHLWHQ ,QQRYDWLRQ 7HFKQRORJLH
*HVFKlIWVPRGHOOHWF
 ,QYHQWLRQXQG,QQRYDWLRQ
(LQH,QYHQWLRQ LVWJHPlGHPYHUEUHLWHWHQ6SUDFKJHEUDFKDOV(UILQGXQJ]XYHUVWHKHQ
>6/66@9$+6XQG%850(67(5VHKHQGDULQHLQHerstmalige technische Realisie-
rung einer neuen Problemlösung >9%6@(LQH ,QYHQWLRQZLUG DOV9RUVWXIH ]XU
,QQRYDWLRQ YHUVWDQGHQ GD VLH QRFK NHLQHU ZLUWVFKDIWOLFKHQ 9HUZHUWXQJ XQWHUOLHJW
>&*66@'DEHLZLUGLQGHU/LWHUDWXUNRQWURYHUVGLVNXWLHUWRE,QYHQWLRQHQ|NR
QRPLVFKPRWLYLHUWVLQG>%XO6@>(FK6II@>9%6@
%HLHLQHU,QQRYDWLRQZLUGHLQH,QYHQWLRQLQHLQHPEHVWLPPWHQ.RQWH[WHUVWPDOLJ|NR
QRPLVFKHUIROJUHLFKJHQXW]W>6HL6@*(53277IROJHQGVLQG,QQRYDWLRQHQGDKHU 
von Unternehmen mit der Absicht der Verbesserung des eigenen wirtschaftlichen Er-
folgs am Markt oder intern im Unternehmen eingeführte qualitative Neuerungen 
>*HU6II@'LHVHVDOOJHPHLQH9HUVWlQGQLV OlVVWVLFKDXI*HVFKlIWVPRGHOOHEHU

 'LH VWULNWH 9HUELQGXQJ GHV ,QQRYDWLRQVEHJULIIV PLW GHP ZLUWVFKDIWOLFKHQ (UIROJ JHKW ]XUFN DXI
6&+803(7(5GHUPLWVHLQHQ$UEHLWHQ]XUschöpferischen ZerstörungGLH*UXQGODJHQGHVZLVVHQVFKDIW
OLFKHQ'LVNXUVHV]XP7KHPD,QQRYDWLRQJHOHJWKDW>6FK6II@
6HLWH .DSLWHO
WUDJHQYJO$EVFKQLWW(LQH'HWDLOOLHUXQJGHV ,QQRYDWLRQVEHJULIIVHUIROJWKlXILJ
DQKDQG GHU 'LPHQVLRQHQ ,QQRYDWLRQVJUDG GHU %H]XJVHLQKHLW IU GLH )HVWVWHOOXQJ GHU
1HXLJNHLWVHLJHQVFKDIW VRZLH DQKDQG GHV ,QQRYDWLRQVREMHNWV >*HU6II@
>+66II@>6DE6II@>6SX6II@
'HU ,QQRYDWLRQVJUDG EHVFKUHLEW GLH ,QWHQVLWlW E]Z GDV $XVPD HLQHU ,QQRYDWLRQ
+LHU]XOLHIHUWGLH/LWHUDWXUHLQLJH'LFKRWRPLHQGLHVLFKIUGLH$EVWXIXQJYRQ,QQRYD
WLRQHQ KHUDQ]LHKHQ ODVVHQ >+66@:LFKWLJH %HJULIIVSDDUH GLH VLFK ]7 EHU
VFKQHLGHQ VLQG ,QNUHPHQWHOOH XQG UDGLNDOH ,QQRYDWLRQHQ >*HU6@ 9HUEHVVH
UXQJVXQG%DVLVLQQRYDWLRQHQ>0HQ6I@VRZLHHYROXWLRQlUHXQGGLVUXSWLYH,QQR
YDWLRQHQ >%&6II@ >&KU6[YI@ %HL *HVFKlIWVPRGHOOHQ LVW QDFK 67b+/(5
LQVEHVRQGHUH ]ZLVFKHQ LQNUHPHQWHOOHQ XQG UDGLNDOHQ 1HXHUXQJHQ ]X XQWHUVFKHLGHQ
>6Wl6@
$QKDQGGHU%H]XJVHLQKHLWIUGLH)HVWVWHOOXQJGHU1HXLJNHLWVHLJHQVFKDIWZLUGIHVW
JHVWHOOWDXVZHOFKHU6LFKWHLQH,QQRYDWLRQDOV1HXHUXQJZDKUJHQRPPHQZLUG(VZHU
GHQGUHL6LFKWHQXQWHUVFKLHGHQ>*HU6I@>6DO6II@
• 8QWHUQHKPHQVRULHQWLHUWH3HUVSHNWLYH(VJHKWXPGLH0HVVXQJGHU1HXLJNHLWV
HLJHQVFKDIWHLQHV3URGXNWV3UR]HVVHVHWFIUGDV8QWHUQHKPHQ
• .XQGHQRULHQWLHUWH3HUVSHNWLYH'DEHLZLUGEHUSUIWREGLH1HXHUXQJ]XHLQHU
:LVVHQVRGHU9HUKDOWHQVlQGHUXQJGHUHLJHQHQ.XQGHQIKUW
• :HWWEHZHUEVRULHQWLHUWH 3HUVSHNWLYH (VZLUG EHXUWHLOW RE GLH1HXHUXQJ EHUHLWV
YRQDQGHUHQ8QWHUQHKPHQLQHLQHUGHILQLHUWHQ5HJLRQYHUPDUNWHWZLUG
'DV,QQRYDWLRQVREMHNWEHVFKUHLEWGHQ%H]XJVSXQNWGHU,QQRYDWLRQ)UGLHYRUOLHJHQ
GH$UEHLWOLHIHUQ=$+1XQG:('/(5HLQHJHHLJQHWH(LQWHLOXQJ>=:6II@
• 7HFKQLVFKH,QQRYDWLRQHQ7HFKQRORJLHQ3URGXNWHXQG3UR]HVVH
• *HVFKlIWVEH]RJHQH,QQRYDWLRQHQ*HVFKlIWVPRGHOOH%UDQFKHQXQG0DUNWVWUXN
WXUHQ
• 2UJDQLVDWLRQDOH,QQRYDWLRQHQ6WUXNWXUHQ.XOWXUHQ6\VWHPH
,QGHUYRUOLHJHQGHQ$UEHLWJHKWHVXPGLH1HXHUXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOVDXIGHU%DVLV
YRQ7HFKQRORJLHQJHVFKlIWVEH]RJHQH ,QQRYDWLRQHQ+LHU]XLVW]XQlFKVWHLQHLQKHLWOL
FKHV9HUVWlQGQLVGHU%HJULIIH7HFKQRORJLHXQG*HVFKlIWVPRGHOOHUIRUGHUOLFK

+$86&+,/'7XQG6$/202GLVNXWLHUHQHLQHQlKQOLFKHQ$VSHNWHLQHU,QQRYDWLRQXQWHUGHU)UDJHVWHOOXQJ
Neu für wen? 6LHXQWHUVFKHLGHQ([SHUWHQ)KUXQJVNUlIWH%UDQFKH1DWLRQVRZLH0HQVFKKHLWDOV6XE
MHNWH]XU%HXUWHLOXQJGHU1HXLJNHLWVHLJHQVFKDIW>+66II@
(LQHDOWHUQDWLYH(LQWHLOXQJOLHIHUQ67800(5(7$/'HP]XIROJHODVVHQVLFK,QQRYDWLRQVREMHNWHLQ/HLV
WXQJV 3UR]HVV 0DUNW XQG 6R]LDO,QQRYDWLRQHQ HLQWHLOHQ >6*.6@ *HVFKlIWVPRGHOO
,QQRYDWLRQHQEHUXKHQKlXILJDXIHLQHU.RPELQDWLRQGLHVHU,QQRYDWLRQVREMHNWH>6FK6I@YJO$E
VFKQLWW
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Wissen über naturwissenschaftlich-technische Wirkbeziehungen, das bei der Lösung 
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Bild 2-2: Zusammenhang zwischen Technologie und Technik nach BULLINGER 
[Bul94, S. 34], [Ech14, S. 13] 
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Bild 2-3: Traditionelles und integratives Begriffsverständnis von Technologie und 
Technik [SKS+11, S. 34], [Pei15, S. 12] 
=XU 8QWHUVFKHLGXQJ YRQ 7HFKQRORJLHQ H[LVWLHUW LQ GHU /LWHUDWXU HLQH 5HLKH YRQ
0HUNPDOHQ %HLVSLHOH VLQG GLH8QWHUVFKHLGXQJ QDFK(LQVDW]JHELHW ,QWHUGHSHQGHQ]HQ
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• 4XHUVFKQLWWVWHFKQRORJLHQ 6LH HUP|JOLFKHQ XQWHUVFKLHGOLFKH $QZHQGXQJHQ
XQGVLQGLQPHKUHUHQ%UDQFKHQHLQVHW]EDUBeispiele: Internet der Dinge, Cloud 
Computing, Additive Manufacturing. 
• 6SH]LILVFKH7HFKQRORJLHQ6LHN|QQHQQXUIUHLQHQNRQNUHWHQ$QZHQGXQJVIDOO
JHQXW]WZHUGHQHVKDQGHOWVLFKXPEUDQFKHQVSH]LILVFKH/|VXQJHQBeispiel: La-
sertechnologie zur Anwendung in einer Lasersinteranlage. 
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QRORJLH DXI'LHV HUP|JOLFKW GLH$EVFKlW]XQJ GHV:HLWHUHQWZLFNOXQJVSRWHQWLDOV E]Z
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JLH>3HL6@
(LQZLFKWLJHV/HEHQV]\NOXVPRGHOO LVWGDV6.XUYHQ.RQ]HSWGHU8QWHUQHKPHQVEHUD
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Bild 2-4: S-Kurve der Technologieentwicklung nach McKinsey [GP14, S. 132f.] 
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PHQGLHVHU$UEHLWZHUGHQGLH%HJULIIHgenerische TechnologieXQGQuerschnittstechnologieV\QRQ\P
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WHQWLDODEHUQRFKZHQLJHQ$QZHQGXQJHQ=XVlW]OLFKHU)	($XIZDQGEULQJW]XQlFKVW
QXUHLQHYHUJOHLFKVZHLVHJHULQJH6WHLJHUXQJGHU/HLVWXQJVIlKLJNHLWPLWVLFK6FKOVVHO
WHFKQRORJLHQVLQGGXUFKHLQHVFKQHOOHUH6WHLJHUXQJGHU/HLVWXQJVIlKLJNHLWJHNHQQ]HLFK
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0DUNWWHLOQHKPHUQ EHKHUUVFKWZHUGHQ >6.66 @ ,P*HJHQVDW] GD]XZLUG HLQH
%DVLVWHFKQRORJLH YRQ DOOHQ:HWWEHZHUEHUQ EHKHUUVFKW=XVlW]OLFKHU$XIZDQG IU)RU
VFKXQJXQG(QWZLFNOXQJIKUWDEHUHUQHXWQXU]XJHULQJIJLJHQ6WHLJHUXQJHQGHU/HLV
WXQJVIlKLJNHLW'LHVNDQQ]XU6XEVWLWXWLRQHLQHU7HFKQRORJLHIKUHQ>*36@
)UGLH%HXUWHLOXQJGHVXQWHUQHKPHULVFKHQ(UIROJVSRWHQWLDOVHLQHU7HFKQRORJLH LVW]X
GHPGDV+\SH&\FOH0RGHOOEHGHXWVDPGDVHLQHQLGHDOW\SLVFKHQ:HJGHU'LVNXVVLRQ
XQG$GRSWLRQ YRQ7HFKQRORJLHQ EHVFKUHLEW'DV+\SH&\FOH0RGHOOZLUG GXUFK GDV
%HUDWXQJV XQG0DUNWIRUVFKXQJVXQWHUQHKPHQ*$571(5 SURSDJLHUW >)5@ *$571(5
IROJHQGZLHGHUKROHQVLFK]ZHL*UXQGPXVWHUHQWODQJGHV/HEHQV]\NOXVYRQ7HFKQROR
JLHQ'LH5HLIHJUDGHQWZLFNOXQJHLQHU7HFKQRORJLHIROJWGHUREHQEHVFKULHEHQHQ6
.XUYH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HUIOOWZHUGHQ>/)6@:HUGHQEHLGH.XUYHQDGGLHUWHUJHEHQVLFKGLH(UZDUWXQ
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• 7HFKQRORJLHDXVO|VHU'DV|IIHQWOLFKH ,QWHUHVVHZLUGGXUFK3XEOLNDWLRQHQ3Ul
VHQWDWLRQHQ XQG 9RUIKUXQJHQ JHZHFNW ZDV GHQ %HJLQQ GHV =\NOXV WULJJHUW
>6/66@ (V ZHUGHQ1XW]HQSRWHQWLDOH XQG$QZHQGXQJHQ GLVNXWLHUW GLH
ZHLWJHKHQGDXI3KDQWDVLHEHUXKHQ>*36@
• *LSIHO GHU EHU]RJHQHQ (UZDUWXQJHQ 'LH 7HFKQRORJLH HUIlKUW ]XQHKPHQG
$XIPHUNVDPNHLWDXIJUXQGGHU VFKHLQEDUHQ0|JOLFKNHLWHQGLHGXUFKGLH7HFK
QRORJLHHU|IIQHWZHUGHQ >6/66@.HLQ0DUNWWHLOQHKPHUP|FKWHHLQ*H
VFKlIW YHUSDVVHQ VRGDVV EHU]RJHQH $XIUHJXQJ %HJHLVWHUXQJ XQG +RIIQXQJ
LQLWLLHUW ZHUGHQ 'LH WHFKQRORJLVFKH 5HLIH OLHJW ZHLW XQWHU GHQ (UZDUWXQJHQ
>*36@
• 7DOGHU(UQFKWHUXQJ'LH(UQFKWHUXQJEHUGLHWDWVlFKOLFKH/HLVWXQJVIlKLJ
NHLW PLQLPLHUW GDV |IIHQWOLFKH ,QWHUHVVH DQ GHU 7HFKQRORJLH 'LH PHGLDOH %H
ULFKWHUVWDWWXQJQLPPWDEXQGIlOOWDXIJUXQGGHU5FNVFKOlJHVRJDUQHJDWLYDXV
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'LH/HLVWXQJVIlKLJNHLW LVW QRFK LPPHU JHULQJ >*36@9LHOH8QWHUQHK
PHQ]LHKHQVLFK]XUFN>6/66@
• +DQJGHU(UOHXFKWXQJ$EVHLWVGHV|IIHQWOLFKHQ,QWHUHVVHVIKUWGLHNRQWLQXLHU
OLFKH9HUEHVVHUXQJ]XUHLQHU6WHLJHUXQJGHV5HLIHJUDGVGHU7HFKQRORJLH(UVWH
HUIROJUHLFKH$QZHQGXQJHQHWDEOLHUHQVLFK>6/66@
• 3ODWHDX GHU 3URGXNWLYLWlW 'XUFK ZHLWHUH $QZHQGXQJHQ ZLUG GLH:DKUQHK
PXQJ GHU 7HFKQRORJLH LQ GHU gIIHQWOLFKNHLW ZLHGHU JHVWlUNW 'DV YHUPLQGHUWH
7HFKQRORJLH XQG0DUNWULVLNR IKUW GD]X GDVV QHXH:HWWEHZHUEHU HLQVWHLJHQ
>*36@'LH HLJHQWOLFKH$GRSWLRQ GHU 7HFKQRORJLH EHJLQQW VRGDVV GLH
7HFKQRORJLHIUYLHOH8QWHUQHKPHQQHXH*HVFKlIWVPRGHOOHHUP|JOLFKHQNDQQ
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Bild 2-5: Hype Cycle-Modell nach GARTNER [FR08, S. 15ff.], [GP14, S. 134] 
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DXIGHQ%HJULIIGHV*HVFKlIWVPRGHOOV>=RO6I@
'LH0DQDJHPHQWIRUVFKXQJ IKUW GDV *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW DXI $UEHLWHQ YRQ'58
&.(5LQGHQHU-DKUHQ]XUFN>&VL6@>-RK6@(UGLVNXWLHUWXQWHUGHU
)UDJHVWHOOXQJWhat is our Business? HLQH9RUVWXIHGHVKHXWLJHQ*HVFKlIWVPRGHOONRQ
]HSWV >%56@ >'UX6II@ (UVWH (UZlKQXQJ ILQGHW GHU %HJULII*HVFKlIWV
PRGHOOEHL%(//0$11XQG&/$5.>%&&6@$OOHUGLQJVJLOWGLHZLVVHQVFKDIWOL
FKH'LVNXVVLRQXP*HVFKlIWVPRGHOOHHUVWVHLW0LWWHGHUHU-DKUHLP.RQWH[WGHV(
%XVLQHVVDOVUHOHYDQW>*96@>:LU6II@
%HJULIIH*HVFKlIWVPRGHOOXQG*HVFKlIWVLGHH
7,00(56GHILQLHUW HLQ*HVFKlIWVPRGHOO DOV$UFKLWHNWXU IU3URGXNW'LHQVWOHLVWXQJV
XQG,QIRUPDWLRQVIOVVHGHUEHWHLOLJWHQ0DUNWDNWHXUHLKUHU=DKOXQJVVWU|PHXQG1XW]HQ
>7LP6@ $0,7 XQG =277 GHILQLHUHQ HLQ *HVFKlIWVPRGHOO GDUDXI DXIEDXHQG DOV
$EELOGGHV ,QKDOWV GHU6WUXNWXUXQGGHU6WHXHUXQJYRQ7UDQVDNWLRQHQGLH HLQ8QWHU
QHKPHQ WlWLJW XP GXUFK GLH 1XW]XQJ YRQ *HVFKlIWVFKDQFHQ :HUWH ]X VFKDIIHQ
>$=6@1DFK/,1'(5XQG&$175(//HUNOlUWHLQ*HVFKlIWVPRGHOOGHPQDFKZLH
HLQ8QWHUQHKPHQ*HOGYHUGLHQW >/&6@'D]X OLHIHUW HV0$*5(77$ IROJHQG HLQH
(UNOlUXQJGHU )XQNWLRQVZHLVH HLQHV8QWHUQHKPHQV >0DJ6@267(5:$/'(5XQG
3,*1(85DGUHVVLHUHQPLWHLQHP*HVFKlIWVPRGHOOGLH6FKDIIXQJ6LFKHUXQJXQG%HUHLW
VWHOOXQJYRQ:HUWHQ>236@%,(*(5XQG5(,1+2/'EHWRQHQGLH*UXQGORJLNZLH
HLQ8QWHUQHKPHQ:HUWHVFKDIIW>%56@6&+8+(7$/GHILQLHUHQHLQ*HVFKlIWV
PRGHOO DOV$EELOG GHU*HVFKlIWVORJLN HLQHV8QWHUQHKPHQV DXI KRKHP$EVWUDNWLRQVQL
YHDX>6%.6@1DFK*$660$11(7$/EHVFKUHLEWHLQ*HVFKlIWVPRGHOOZLHein 
Unternehmen Wert schafft, seinen Kunden Nutzen stiftet und Kunden davon überzeugt, 

(LQHXPIDQJHLFKH'LVNXVVLRQXPGLH(QWVWHKXQJXQG(QWZLFNOXQJGHV%HJULIIV*HVFKlIWVPRGHOOILQGHW
VLFKLQGHU/LWHUDWXU]%EHL.g67(5>.|V6II@6&+$//02>6FK6II@VRZLH6&+0,'7
>6FK6II@
.21&=$/JLEW0LWWHGHUHU-DKUHHUVWH+LQZHLVHDXIGLH%HGHXWXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWV
LP.RQWH[WGHV0DQDJHPHQWVYRQ8QWHUQHKPHQ>.RQ@>:LU6@
6HLWH .DSLWHO
für diesen Nutzen Geld zu zahlen >*)&D6I@*$86(0(,(5(7$/ OLHIHUQHLQH
6\QWKHVHDXVGHUREHQJHIKUWHQ%HJULIIVGLVNXVVLRQGHUKLHUJHIROJWZLUG
„Ein Geschäftsmodell ist ein aggregiertes Abbild der Geschäftslogik eines 
Unternehmens. Es beschreibt, wie ein Unternehmen Werte schafft, die sei-
nen Kunden Nutzen stiften und dazu motivieren, dafür Geld zu zahlen“ 
[GKR13,S.9]. 
*UXQGODJHHLQHVQHXHQRGHUZHLWHUHQWZLFNHOWHQ*HVFKlIWVPRGHOOVLVWHLQH*HVFKlIWVLGHH
>+HL6@ (LQH*HVFKlIWVLGHH EHVFKUHLEW ZLH HLQH XQWHUQHKPHULVFKH$NWLYLWlW ]X
HLQHUEHUOHJHQHQ/HLVWXQJLP:HWWEHZHUEIKUHQNDQQ>.|V6@1DFK3(,7=LVW
HLQH*HVFKlIWVLGHHHLQEinfall zur veränderten Ausgestaltung der Geschäftstätigkeit mit 
dem Ziel, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen bzw. die Gewinnformel zu sichern (…)
>3HL6@(LQH*HVFKlIWVLGHHLVWGDPLWHLQH(LQJDQJVJU|HIUGLH*HVFKlIWVPRGHOO
HQWZLFNOXQJ >%%(6@ >.|V6@ +LHUIU VLQG *HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUHQ
UHOHYDQWGLH%HVWDQGWHLOHHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOVIHVWOHJHQ
%HVWDQGWHLOHHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOV
(VH[LVWLHUWHLQKHWHURJHQHV9HUVWlQGQLVZHOFKH%HVWDQGWHLOHHLQ*HVFKlIWVPRGHOOXP
IDVVW >=$06II@ ,Q GHU 5HJHO EHVWHKW HLQ *HVFKlIWVPRGHOO DXV PHKUHUHQ*H
VFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ >:LU6@ >6FK6@&+5,67(16(1 (7 $/ XQWHU
VFKHLGHQ „Nutzenversprechen für die Kunden“ „Gewinnformel“ „Schlüsselressour-
cen“ XQG „Schlüsselprozesse“ >&-.6II@ *$660$11 (7 $/ SURSDJLHUHQ GLH
.RPSRQHQWHQ>*)&E6II@Wer: Wer sind unsere Zielkunden?, Was: Was bieten 
wir den Kunden an?, Wie: Wie stellen wir die Leistung her?VRZLHWert: Wie wird Wert 
erzielt?,QGHU3UD[LVKlQJWGLH:DKOYRQGHUDQJHVWUHEWHQ=LHOVHW]XQJDE>/DP6@
%HVRQGHUH 5HOHYDQ] KDW GHU 9RUVFKODJ YRQ 267(5:$/'(5 XQG 3,*1(85 HUODQJW (U
EHUXKWDXIQHXQ.RPSRQHQWHQGLH]XUVRJBusiness Model CanvasYHUNQSIWE]Z]X
GHQ3DUWLDOPRGHOOHQ.XQGHQPRGHOO:HUWVFK|SIXQJVPRGHOO XQG)LQDQ]PRGHOO DJJUH
JLHUWZHUGHQ%LOG]HLJWGLHUHVXOWLHUHQGH*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUGLHVLFK]XU'R
NXPHQWDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQHLJQHW>236II@>*36I@
• 1XW]HQYHUVSUHFKHQ(VEHVFKUHLEWGLHDQJHERWHQH0DUNWOHLVWXQJ]XU/|VXQJHL
QHV.XQGHQSUREOHPV'LH3UREOHPO|VXQJE]ZGLH$UWXQG:HLVHLKUHU8PVHW
]XQJEHVWLPPHQGHQ1XW]HQHLQHV.XQGHQ>236II@
• .XQGHQVHJPHQWH+LHUILQGHWHLQH%HVFKUHLEXQJGHUDYLVLHUWHQ.XQGHQJUXSSHQ
VWDWW+lXILJLVWHVP|JOLFKHLQ]HOQHQ.XQGHQJUXSSHQHLQHQVSH]LILVFKHQ1XW]HQ
]X]XRUGQHQ>236I@
• 'LVWULEXWLRQVNDQlOH(VZLUG IHVWJHOHJW DXI ZHOFKHP:HJ GDV 8QWHUQHKPHQ
VHLQHQ.XQGHQGDV1XW]HQYHUVSUHFKHQEHUHLWVWHOOW>236I@
• .XQGHQEH]LHKXQJHQ ,QQHUKDOE GLHVHU.RPSRQHQWHZLUG HUIDVVW ZLH HLQ8Q
WHUQHKPHQPLWVHLQHQ.XQGHQLQ.RQWDNWWULWWHLQH%H]LHKXQJ]XLKQHQDXIEDXW
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
XQGGLHVHDXIUHFKWHUKlOW >236I@.XQGHQVHJPHQWH'LVWULEXWLRQVNDQlOH
XQG.XQGHQEH]LHKXQJHQELOGHQGDV3DUWLDOPRGHOO.XQGHQPRGHOO
• 6FKOVVHOUHVVRXUFHQ 6LH FKDUDNWHULVLHUHQ GDV QRWZHQGLJH %HWULHEVYHUP|JHQ
XPGDV1XW]HQYHUVSUHFKHQHUIOOHQ]XN|QQHQ%HLVSLHOHIU6FKOVVHOUHVVRXUFHQ
VLQG7HFKQRORJLHQ0DVFKLQHQXQG$QODJHQ0LWDUEHLWHUHWF>236I@
• 6FKOVVHODNWLYLWlWHQ+LHUZHUGHQGLHZLFKWLJVWHQ7lWLJNHLWHQEHVFKULHEHQGLH
HLQ 8QWHUQHKPHQ ]XU (UEULQJXQJ GHV 1XW]HQYHUVSUHFKHQV DXVEW
>236I@
• 6FKOVVHOSDUWQHU'LHVHV(OHPHQW VWHOOWGDV1HW]DQ/LHIHUDQWHQ3DUWQHUQXQG
ZHLWHUHQ 6WDNHKROGHUQ GDU GLH GLH HLJHQH :HUWVFK|SIXQJ HUJlQ]HQ
>236I@ 6FKOVVHOUHVVRXUFHQ 6FKOVVHODNWLYLWlWHQ XQG 6FKOVVHOSDUWQHU
ELOGHQGDV3DUWLDOPRGHOO:HUWVFK|SIXQJVPRGHOO
• .RVWHQPRGHOO+LHU ZHUGHQ GLH ZHVHQWOLFKHQ .RVWHQSRVLWLRQHQ ]XVDPPHQJH
VWHOOW GLH VLFK GXUFK GHQ%HWULHE RGHU GLH ,QLWLDOLVLHUXQJ GHV*HVFKlIWVPRGHOOV
HUJHEHQ>236I@
• (UWUDJVPRGHOO,QGLHVHU.RPSRQHQWHVLQG(UWUDJVSRVLWLRQHQE]Z(UO|VEULQJHU
DXIJHIKUW GLH GXUFK GDV *HVFKlIWVPRGHOO YRUJHVHKHQ VLQG >236 II@
.RVWHQXQG(UWUDJVPRGHOOHUJHEHQ]XVDPPHQGDV)LQDQ]PRGHOO

Bild 2-6: Business Model Canvas nach OSTERWALDER und PIGNEUR [OP10, S. 44], 
[GP14, S. 206] 
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 *HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQXQGGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLN
'LHbQGHUXQJ HLQHU E]ZPHKUHUHU *HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ RGHU GLH bQGHUXQJ
GHVJHVDPWHQ*HVFKlIWVPRGHOOVXQGGLHHUIROJUHLFKH8PVHW]XQJGLHVHUQHXDUWLJHQ.RQ
ILJXUDWLRQDP0DUNWZLUGDOV*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQYHUVWDQGHQ >*)&E6@
>/06@ >6FK6II@1DFK /,1'*$5'7 (7 $/ZLUG GXUFK HLQH*HVFKlIWV
PRGHOOLQQRYDWLRQKunden Nutzen auf eine neue ArtEHUHLWJHVWHOOW>/566@'LH
VHP9HUVWlQGQLVIROJWDXFK6&+$//02'HP]XIROJHVROOWHEHLGHU%HXUWHLOXQJGHU1HX
DUWLJNHLWHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOVHLQHkundenorientierte PerspektiveHLQJHQRPPHQZHU
GHQ YJO$EVFKQLWW  (LQH QHXDUWLJH.RQILJXUDWLRQ GHV*HVFKlIWVPRGHOOV OLHJW
VRPLW YRU ZHQQ GLH 1HXHUXQJ SULPlU QHX DXV 6LFKW GHV .XQGHQ LVW >6FK6@
*OHLFKZRKO H[LVWLHUHQ JHPl 7DEHOOH  XQWHUVFKLHGOLFKH $QVDW]SXQNWH IU *H
VFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ1DFK1(0(7+ZHUGHQ1XW]HQ:HUWLQQRYDWLRQHQDUFKLWHN
WRQLVFKH,QQRYDWLRQHQVRZLH(UWUDJVLQQRYDWLRQHQXQWHUVFKLHGHQ>1HP6I@
Tabelle 2-1: Ansatzpunkte für Geschäftsmodellinnovationen [Nem11, S. 115] 
Adressierte Dimension
des Geschäftsmodells
Mögliche Änderungen
im Geschäftsmodell
An
sa
tz
pu
nk
te
Nutzen-/Wertinnovation
(Value Innovation) Wer? und Was?
• Adressierte Kundensegmente
• Nutzen für Kunden und Partner
• Marktleistungsangebote
Architektonische
Innovation Wie?
• Organisation der Wertschöpfung (z.B. Partner)
• Struktur und Koordination der Transaktionen
• Organisation benötigter Ressourcen
und Fähigkeiten
Ertragsinnovation Wert? • Art der Ertragsquellen• Kombination der Ertragsquellen

(LQH DOWHUQDWLYH8QWHUVFKHLGXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ QHQQW GDV ,%0 ,1
67,787()25%86,1(669$/8('HPQDFKN|QQHQGUHL7\SHQGHU*HVFKlIWVPRGHOOLQQR
YDWLRQXQWHUVFKLHGHQZHUGHQ>*%%6@>*5&6@>,%06@
• ,QQRYDWLRQGHV(UO|VPRGHOOVGK(UQHXHUXQJGHU/RJLNZLHGDV8QWHUQHK
PHQDXVHU]HXJWHQ:HUWHQ(UO|VHJHQHULHUW
• ,QQRYDWLRQGHV%UDQFKHQPRGHOOV GK1HXGHILQLWLRQ HLQHU EHVWHKHQGHQ RGHU
6FKDIIXQJHLQHUY|OOLJQHXHQ,QGXVWULH
• ,QQRYDWLRQGHV8QWHUQHKPHQVPRGHOOV GK1HXGHILQLWLRQGHU5ROOHGHV8Q
WHUQHKPHQVLQGHU:HUWVFK|SIXQJVNHWWHGHU$NWLYLWlWHQXQG3DUWQHUVFKDIWHQ

*OHLFKZRKOLVWGHQNEDUGDVVGLH1HXDUWLJNHLWHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOVGXUFKGLH%HWUDFKWXQJGHUunter-
nehmens-RGHUwettbewerbsorientiertePerspektive]XEHXUWHLOHQLVW>6FK6@YJO$EVFKQLWW
'LH$XWRUHQIDVVHQXQWHUGLHVHP3XQNWDXFKHLQH9HUlQGHUXQJGHV1XW]HQYHUVSUHFKHQV.RPELQDWLRQ
DXV3URGXNWHQ'LHQVWOHLVWXQJHQXQG.XQGHQQXW]HQ>*5&6@
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
%HJULIIGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLN
'HU%HJULIIJHKWDXIGDV.RQ]HSWGHUDominant LogicQDFK35$+$/$'XQG%(77,6]X
UFN 'DV .RQ]HSW EHVFKUHLEW HLQ XQWHUQHKPHQVLQWHUQHV 6HOEVWYHUVWlQGQLV GHQ VRJ
Mindset GHV8QWHUQHKPHQV ]% EHL GHU:DKUQHKPXQJ EHVWLPPWHU 6DFKYHUKDOWH (V
ELOGHWVLFKDXIJUXQGYRQ(UIDKUXQJHQLP.HUQJHVFKlIW>3%6II@ >%36@
.5$86EHVFKUHLEWGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNDOV6SLHOUHJHOQGLHVLFKLQHLQHUGHIL
QLHUWHQ:HWWEHZHUEVDUHQDHWDEOLHUWKDEHQ >.UD6@6LH OLHJHQ LPSOL]LWYRUXQG
EHHLQIOXVVHQ GDV 9HUKDOWHQ GHU 0DUNWDNWHXUH >+XI6@ .g67(5 EHVFKUHLEW GLH
GRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNDOVGDVGrundverständnis erfolgreichen Agierens im Wettbe-
werb>.|V6@*UXQGVlW]OLFKNDQQHLQ8QWHUQHKPHQGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWVOR
JLN DXIJUHLIHQ PDQLSXOLHUHQ RGHU GXUFK GLH )RUFLHUXQJ HLQHV QHXHQ0DUNWHV REVROHW
PDFKHQ>.UD6II@'DV%UHFKHQGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLNZLUGPLWGHP
(QWVWHKHQ YRQ*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ DVVR]LLHUW >&VL6II@+lXILJ KDEHQ
VLFK DUULYLHUWH 8QWHUQHKPHQ HLQHU %UDQFKH PLW lKQOLFKHQ *HVFKlIWVPRGHOOHQ DQ GHQ
6SLHOUHJHOQDXVJHULFKWHW >*)&D6@=2//(1.23VSULFKWGDKHUYRPdominanten 
Design HLQHV *HVFKlIWVPRGHOOV ZREHL GLH 6LFKW DXIPHKUHUH *HVFKlIWVPRGHOOH HLQHU
%UDQFKH JHULFKWHW ZLUG >=RO6@ )U GLH YRUOLHJHQGH $UEHLW ZLUG YRU GLHVHP
+LQWHUJUXQG IROJHQGH'HILQLWLRQ DEJHOHLWHWDie dominante Geschäftslogik ist die vor-
herrschende Konfiguration einzelner Geschäftsmodellkomponenten, die sich in Ge-
schäftsmodellen einer oder mehrerer Branchen mit Markterfolg etabliert hat.
,P5DKPHQGLHVHU$UEHLWZLUGGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNLP.RQWH[WGHV*HVFKlIWV
PLW 7HFKQRORJLHQ EHWUDFKWHW 'LH 9HUlQGHUXQJ GHV *HVFKlIWVPRGHOOV E]Z GHU *H
VFKlIWVORJLNHUIROJWLP5DKPHQGHU)UHLKHLWVJUDGHZLHVLHGXUFKGLH6WUDWHJLHYRUJHJH
EHQZHUGHQ'LHVHUIRUGHUWHLQH$EJUHQ]XQJGHV6WUDWHJLHEHJULIIV
 6WUDWHJLH
(LQH6WUDWHJLH LP 6LQQH GHU VWUDWHJLVFKHQ 3ODQXQJ LVW QDFK &+$1'/(5 HLQ0DQDK
PHQEQGHO GDV YRQ HLQHP8QWHUQHKPHQ ]XU (UUHLFKXQJ YRQ /DQJIULVW]LHOHQ JHSODQW
ZLUG XQG GLH =XRUGQXQJ GHU QRWZHQGLJHQ 5HVVRXUFHQ XPIDVVW >&KD6@
>:$6I@6LHOLHIHUWHLQHQ+DQGOXQJVNRUULGRUGHUGLH%DQGEUHLWH]XOlVVLJHU=LH
OH XQG0DQDKPHQ HLQJUHQ]W >*36I@ ,QQHUKDOE GHV+DQGOXQJVNRUULGRUV OLHJW
GHU ]XOlVVLJH )UHLKHLWVJUDG ]XU8PVHW]XQJ WDNWLVFKRSHUDWLYHU0DQDKPHQ ]%*H

,QHLQHPDQGHUHQ=XVDPPHQKDQJZLUGGHU%HJULIIGeschäftslogikLQGHU6RIWZDUHWHFKQLNYHUZHQGHW
ZREHLHLQH$QZHQGXQJVORJLNJHPHLQWLVW>)RZ6II@'LHVHV9HUVWlQGQLVLVWIUGLHYRUOLHJHQGH
$UEHLWQLFKWUHOHYDQW
'LH8PJHKXQJGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLNLQGHPHLQQHXHV0DUNWVHJPHQWRGHUHLQY|OOLJQHXHU
0DUNW DGUHVVLHUWZLUG HQWVSULFKWZHLWJHKHQG GHP.RQ]HSW GHU%OXH2FHDQ6WUDWHJLH QDFK.,0 XQG
0$8%25*1(>.0@
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VFKlIWVPRGHOOH >606@ ,Q GHU YRUOLHJHQGHQ $UEHLW LVW HLQH $EJUHQ]XQJ GHU
%HJULIIH*HVFKlIWVVWUDWHJLHXQG*HVFKlIWVPRGHOOEHGHXWVDP
=X%HJLQQGHUZLVVHQVFKDIWOLFKHQ'LVNXVVLRQXP*HVFKlIWVPRGHOOHPDQJHOWHHVDQHL
QHU$EJUHQ]XQJGHU%HJULIIH >6/6@+HXWHKDW VLFK$XIIDVVXQJGXUFKJHVHW]W
GDVV HV VLFK XP YHUZDQGWH DEHU YHUVFKLHGHQH .RQ]HSWH KDQGHOW >%56@ (LQH
*HVFKlIWVVWUDWHJLH ]LHOW DXIQDFKKDOWLJH'LIIHUHQ]LHUXQJGHV8QWHUQHKPHQVVRZLHGLH
6FKDIIXQJ XQG 3IOHJH HLQPDOLJHU VWUDWHJLVFKHU (UIROJVSRVLWLRQHQ (Outperforming der 
Wettbewerber) >*36@>3RU6@'LHVZLUG%$&.+$86IROJHQGGXUFKGLH
%HDQWZRUWXQJ GHU GUHL )UDJHQ Where, how XQG with whom to compete?16 HUUHLFKW
>%DF6II@(LQ*HVFKlIWVPRGHOOJLOWDOV$XVJHVWDOWXQJGHU6WUDWHJLH]XU(U]HX
JXQJXQG$EVFK|SIXQJYRQ:HUW:,57=HUJlQ]WGDVVHLQ*HVFKlIWVPRGHOOGDPLW]XU
*HQHULHUXQJ XQG 6LFKHUXQJ YRQ :HWWEHZHUEVYRUWHLOHQ JHQXW]W ZHUGHQ NDQQ
>:LU6@'LH6WUDWHJLHLVWQDFK%,(*(5XQG5(,1+2/'GHU%H]XJVUDKPHQ)UHL
KHLWVJUDGH LQQHUKDOE GHVVHQ YHUVFKLHGHQH *HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHQ ]XOlVVLJ VLQG
(LQ*HVFKlIWVPRGHOOLVWVRPLWNHLQHYHUHLQIDFKWH$EELOGXQJGHU6WUDWHJLHVRQGHUQHLQH
.RQNUHWLVLHUXQJLQ+LQEOLFNDXIGLH.RPSRQHQWHQGHV*HVFKlIWVPRGHOOV>%56@
(LQ*HVFKlIWVPRGHOO LVW JHPl7((&( IUGHQDXHQVWHKHQGHQ%HWUDFKWHUZHLWJHKHQG
HUNHQQEDUXQG OlVVW VLFKGDPLWDQDO\VLHUHQ >7HH6@ ,P*HJHQVDW]GD]X LVWGLH
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Bild 2-7: Geschäftsmodell als Vermittlungsebene zwischen Geschäftsstrategie und 
Geschäftsprozess [AA10, S. 371], [Leh14, S. 21] 
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Bild 2-8: Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung 
von Marktleistungen [GAD+14, S. 15] 
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Bild 2-9: Gewinnmargenwachstum von Geschäftsmodellinnovatoren [IBM06a, S. 5] 
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Die Profitabilität von Geschäftsmodellinnova-
toren liegt auch 10 Jahre nach der Marktein-
führung über dem Branchendurchschnitt.
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Bild 2-10: Profitabilität von Geschäftsmodellinnovatoren [LRS+09, S. 5] 
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HQWZLFNOXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOV IU GHU EHIUDJWHQ8QWHUQHKPHQ HLQHZLFKWLJH
$XIJDEH7HQGHQ]VWHLJHQG>+|K6I@'HU%HGDUIIUQHXH*HVFKlIWVPRGHOOHLVW
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*HPHVVHQ DP$NWLHQUHQGLWHQ%RQXV (Total Shareholder Return Premium) GHU GHILQLHUW LVW DOV3UR
]HQWVDW] XPGHQ GLH GXUFKVFKQLWWOLFKH$NWLHQUHQGLWH GHV ,QQRYDWRUV GHQ%UDQFKHQGXUFKVFKQLWW EHU
VWHLJW>/566@)UHLHhEHUVHW]XQJ,QQRYDWLRQVUHQGLWH
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
JHUDOVDOOHU.08MHPDOVHLQH*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQUHDOLVLHUW>(66@
9LHOH8QWHUQHKPHQEHPlQJHOQZLUNVDPH0HWKRGHQXQG,QVWUXPHQWH]XU*HVFKlIWVPR
GHOOHQWZLFNOXQJ GLHV YHUKLQGHUW GDV VWHWLJH +HUYRUEULQJHQ QHXHU *HVFKlIWVPRGHOOH
>+|K6I@
)D]LW*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ YHUVSUHFKHQ HLQHQ EHUGXUFKVFKQLWWOLFKHQ%HLWUDJ
]X:DFKVWXP'LIIHUHQ]LHUXQJXQG3URILWDELOLWlWHLQHV8QWHUQHKPHQV,QGHU3UD[LVJH
OLQJHQDOOHUGLQJV]XZHQLJH*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ(VVWHOOWVLFKGLH)UDJHZLH
DOVRXQWHU%HUFNVLFKWLJXQJZHOFKHU(UIROJVIDNWRUHQGLH5HDOLVLHUXQJYRQ*HVFKlIWV
PRGHOOLQQRYDWLRQHQJHOLQJW
 (UIROJVIDNWRUHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ
'LHIKUHQGHQ8QWHUQHKPHQ(Outperformer)XQWHUVFKHLGHQVLFKYRQGHQ9HUIROJHUQLQ
LKUHQ %UDQFKHQ (Underperformer) GXUFK HLQH EHUGXUFKVFKQLWWOLFKH $Q]DKO DQ *H
VFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ (V JLOW 'LH IKUHQGHQ 8QWHUQHKPHQ LQQRYLHUHQ LKU *H
VFKlIWVPRGHOO HWZD GRSSHOW VR KlXILJ ZLH LKUH 9HUIROJHU >*)&E6@
>,%0E6@,QGHU/LWHUDWXUZHUGHQ(UIROJVIDNWRUHQGLVNXWLHUWGLHP|JOLFKH8UVD
FKHQGHV(UIROJVEHOHXFKWHQ
• 9HUlQGHUXQJHQ LP *HVFKlIWVPRGHOOXPIHOG EHUFNVLFKWLJHQ 'DV 8PIHOG
GHV8QWHUQHKPHQVXQWHUOLHJWHLQHPVWlQGLJHQ:DQGHO>'/6II@'LHVLVW
EHL GHU *HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ ]X EHUFNVLFKWLJHQ >*.56@ (LQ
%HLVSLHOVLQG7HFKQRORJLHQGLHLQHLQHU%UDQFKHVWHLJHQGH%HGHXWXQJHUIDKUHQ
• 7HFKQRORJLVFKH (UIROJVSRWHQWLDOH QXW]HQ 7HFKQRORJLHQ VLQG ZHVHQWOLFKHU
7UHLEHUQHXHU*HVFKlIWVPRGHOOH)RNXVVLQG4XHUVFKQLWWVWHFKQRORJLHQZLH]%
$GGLWLYH0DQXIDFWXULQJ&ORXG&RPSXWLQJ 6LH N|QQHQ DOV %DVLV ]XU$XVJH
VWDOWXQJ HLJHQHU *HVFKlIWVPRGHOOH GLHQHQ >%+D6@ >%OH6@
>*lO6@>*)&E6@>3*6@
• 'RPLQDQWH *HVFKlIWVORJLN YHUVWHKHQ XQG PDQDJHQ *HVFKlIWVPRGHOOH GLH
IUGDV*HVFKlIWPLWHLQHUQHXHQ7HFKQRORJLHIXQNWLRQLHUHQIROJHQKlXILJHLQHU
QHXDUWLJHQ*HVFKlIWVORJLN6LHPXVVLGHQWLIL]LHUWZHUGHQXQGEHLGHU(QWZLFN

 /DXW GHU 6WXGLH IU GLH (XURSlLVFKH .RPPLVVLRQ OLHJW 'HXWVFKODQG GDPLW LP HXURSlLVFKHQ 'XUFK
VFKQLWWIKUHQGLVW3RUWXJDOFDGHU.08'HQQRFKEHPlQJHOWGLH6WXGLHGLH9HUQDFKOlVVLJXQJ
GHV*HVFKlIWVPRGHOOVLQVEHVRQGHUHGXUFK.08>$56II@>(66@
'LH$XVZDKOHUKHEWNHLQHQ$QVSUXFKDXI9ROOVWlQGLJNHLWVRQGHUQNRUUHVSRQGLHUWPLWGHU=LHOVHW]XQJ
GHUYRUOLHJHQGHQ$UEHLWYJO$EVFKQLWW:HLWHUHILQGHQVLFKEHL>(66@>*.56@
 (LQ EHNDQQWHV%HLVSLHO LVW GLH )LUPD.RGDN ,P=XJH GHU'LJLWDOIRWRJUDILH KLHOW.RGDN DQ GHU*H
VFKlIWVORJLNGHU$QDORJIRWRJUDILHIHVWEHLGHUNRQWLQXLHUOLFK8PVDW]EHUGHQ9HUNDXIGHU)LOPHHU
]LHOWZXUGH9HUEUDXFKVPDWHULDO'LHVH/RJLNLVWQLFKWWUDJIlKLJIUGDV*HVFKlIWPLWGLJLWDOHQ.DPH
UDV.RGDNPHOGHWHLQ,QVROYHQ]DQ>*)&E6@
6HLWH .DSLWHO
OXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQEHUFNVLFKWLJWZHUGHQ>&KH6I@
>&56@>&VL6@
• ,QWHUQH XQG H[WHUQH .RQVLVWHQ] VLFKHUQ .RQVLVWHQ] HQWVFKHLGHW EHU GLH
7UDJIlKLJNHLWHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOV,QWHUQH.RQVLVWHQ]PHLQWGLH6WLPPLJNHLW
GHUDXVJHVWDOWHWHQ.RPSRQHQWHQXQWHUHLQDQGHU([WHUQH.RQVLVWHQ]EH]LHKWVLFK
DXIGDV]XNQIWLJH*HVFKlIWVPRGHOOXPIHOG>*.56@>6FK6I@
• 6NDOLHUEDUNHLWVLFKHUVWHOOHQ+LHUPLWLVWJHPHLQWVLFKEHLGHU*HVFKlIWVPRGHO
OHQWZLFNOXQJ QLFKW LQ GHU ,GHHQILQGXQJ ]X YHUVWULFNHQ 9LHOPHKU JLOW HV GHQ
1DFKZHLV]XHUEULQJHQGDVVGDVQHXH*HVFKlIWVPRGHOODXFKMHQVHLWVHLQHV3UR
WRW\SVXQWHUQHKPHULVFKHQ(UIROJXQG:DFKVWXPHUP|JOLFKW>/566I@
(LQEHUJHRUGQHWHU$VSHNWGLHVHU(UIROJVIDNWRUHQ LVW GLH6\QFKURQLVLHUXQJ]ZLVFKHQ
7HFKQRORJLHXQG*HVFKlIWVPRGHOO'DV,%0,167,787()25%86,1(669$/8(HUPLWWHOW
LQGHUREHQJHQDQQWHQ6WXGLHGDVVGLHVHU3XQNWIUEHUGHUEHIUDJWHQ8QWHUQHK
PHQYRQPLQGHVWHQVJURHU%HGHXWXQJLVW0HKUDOVGLH+lOIWHGDYRQVHKHQGDULQVRJDU
HLQHQNULWLVFKHQ(UIROJVIDNWRU>,%0E6@)UVLHEHVWHKWVRPLW+DQGOXQJVEHGDUI
)D]LW 7HFKQRORJLHQ VLQG YRQ EHUUDJHQGHU %HGHXWXQJ IU GLH ,QGX]LHUXQJ YRQ *H
VFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ$XV6LFKWYLHOHU8QWHUQHKPHQEHVWHKW+DQGOXQJVEHGDUI LQ
+LQEOLFN DXI GLH )lKLJNHLW WHFKQRORJLVFKH (UIROJVSRWHQWLDOH LQ WUDJIlKLJH *HVFKlIWV
PRGHOOH]XWUDQVIRUPLHUHQ
 *HVFKlIWVPRGHOOHLP.RQWH[WWHFKQRORJLVFKHU(QWZLFNOXQJHQ
'LH(UVFKOLHXQJYRQ(UIROJVSRWHQWLDOHQGLHDXIYLHOYHUVSUHFKHQGHQ4XHUVFKQLWWVWHFK
QRORJLHQZLH GHP ,QWHUQHW GHU'LQJH RGHU$GGLWLYH0DQXIDFWXULQJ EHUXKHQ HUIRUGHUW
WUDJIlKLJH *HVFKlIWVPRGHOOH >&KH6I@ 'HUDUWLJH 7HFKQRORJLHQ HUP|JOLFKHQ
HV 8QWHUQHKPHQ HLQHQ QHXDUWLJHQ .XQGHQQXW]HQ ]X HU]HXJHQ RGHU GLH HLJHQH:HUW
VFK|SIXQJ]XYHUEHVVHUQ>%+D6@>&56I@6LHUXIHQGDPLWDOOHUGLQJV
bQGHUXQJHQ LQ GHQ HWDEOLHUWHQ *HVFKlIWVPRGHOOHQ KHUYRU GLH GHU KHXWH GRPLQDQWHQ
*HVFKlIWVORJLNHLQHU%UDQFKHIROJHQ>9/76@&+(6%528*+UHVPLHUW
„Following ‘dominant logic’ can lead firms to miss potentially valuable us-
es of technology (which) do not fit their current business model” 
[Che10,S.359]. 
7\SLVFKHWHFKQRORJLHEDVLHUWHbQGHUXQJHQGHU*HVFKlIWVORJLNXPIDVVHQ]%GLHbQ
GHUXQJGHU%UDQFKHQVWUXNWXU RGHU GLH(WDEOLHUXQJ YRQ QHXDUWLJHQ6FKOVVHODNWLYLWlWHQ

'HP,QWHUQHWGHU'LQJHZLUG]%HLQ0DUNWSRWHQWLDOYRQ%LR86'ELV]XP-DKU]XJH
VFKULHEHQZREHLGLH(UVFKOLHXQJDXIQHXHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQEHUXKW.HUQQHXHU*HVFKlIWVORJLNHQ
'DV3URGXNW UFNW LQGHQ+LQWHUJUXQGZlKUHQGGLH(UWUDJVJHQHULHUXQJDXI'LHQVWHQEDVLHUWGLHDXI
9HUQHW]XQJ EHUXKHQ XQG EHU 3ODWWIRUPHQ YHUPLWWHOW ZHUGHQ >,/6II@ >0&%6II@
>3+6@>93&6I@
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
XQG6FKOVVHOUHVVRXUFHQ>3+6II@>3+6I@>93&6I@1DFK7((
&(JLOW -H UDGLNDOHU HLQH WHFKQRORJLVFKH1HXHUXQJGHVWRPHKUZHUGHQHLQHQHXDUWLJH
*HVFKlIWVORJLNXQGGDUDXIDXIEDXHQGH*HVFKlIWVPRGHOOHEHQ|WLJW>7HH6@
,QGHU3UD[LVLVWGDV+\SH&\FOH0RGHOOQDFK*$571(5UHOHYDQWZHQQHVXPGLH'LV
NXVVLRQYRQ(UIROJVSRWHQWLDOHQQHXHU7HFKQRORJLHQJHKW YJO$EVFKQLWW %LOG
 ]HLJW HLQH (UZHLWHUXQJ QDFK /,1'(1 XQG )(11 >/)6@ 'LH HUJlQ]WH *OR
FNHQNXUYH EHVFKUHLEW HLQHQ LGHDOW\SLVFKHQ 9HUODXI YRQ 7HFKQRORJLHDGRSWLRQHQ QDFK
52*(56>5RJ6II@'DV*URVGHU7HFKQRORJLHDGRSWLRQHQHUIROJWGHPQDFKQDFK
'XUFKODXIHQGHV+\SH&\FOHV>6/66@
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Chance zur Initiierung eines Geschäfts: 
Der Großteil des Marktpotentials ist nach dem Durchlau-
fen des Hype Cycle noch nicht erschlossen. Gleichzeitig 
haben sich bereits erfolgreiche Geschäftsmodelle am 
Markt etabliert, sodass eine Erfolg versprechende 
Geschäftslogik erkennbar wird.
Hype Cycle
Adoptions-
kurve

Bild 2-11: Hype Cycle-Modell und Adoptionskurve von Technologien in Erweiterung 
von [GP14, S. 134], [LF03, S. 6], [Rog03, S. 279ff.] 

*HPl/,1'(1XQG)(11VLQGLQGHU3UD[LV]ZHL.HUQERWVFKDIWHQ]XEHDFKWHQ8QWHUQHKPHQVROOWHQ
(LQH7HFKQRORJLHQLFKWQXUDGRSWLHUHQZHLOHVXPVLHJHUDGHHLQHQ+\SHJLEW(LQH7HFKQRORJLH
QLFKWQXUGHVZHJHQLJQRULHUHQZHLOhEHUHUZDUWXQJHQQLFKWHUIOOWZXUGHQ>/)6@
*(53277ZHLVWGDUDXIKLQGDVVGLH$GRSWLRQVNXUYH LQGHU5HDOLWlWYRQGHU$UWGHU7HFKQRORJLHDE
KlQJHQNDQQ>*HU6I@,QGHPKLHUGLVNXWLHUWHQ=XVDPPHQKDQJVROOWHGDV0RGHOOGHU$GRSWL
RQVNXUYHGDKHUQXUDOV1lKHUXQJEHWUDFKWHWZHUGHQ
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:lKUHQGDXIGHP:HJLQV7DOGHU(UQFKWHUXQJHUVWH*HVFKlIWVPRGHOOHVFKHLWHUQHWDE
OLHUHQ VLFK WUDJIlKLJH *HVFKlIWVPRGHOOH DXI GHP:HJ ]XP 3ODWHDX GHU 3URGXNWLYLWlW
>)56I@ =XP (QGH GHV =\NOXV VLQG ]XGHP PD[  GHV 0DUNWSRWHQWLDOV
DEJHVFK|SIW >*36@ 'DPLW EHVWHKW HLQH *UXQGODJH GLH (UIROJ YHUVSUHFKHQGH
*HVFKlIWVORJLN HLQHU 7HFKQRORJLH QDFK]XYROO]LHKHQ *OHLFK]HLWLJ LVW GLH =DKO GHU
$GRSWRUHQQRFKJHULQJ'LHVHUP|JOLFKWHLQH'LIIHUHQ]LHUXQJLPGLUHNWHQ:HWWEHZHUE
>)56I@
)D]LW'LH(UQHXHUXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOVDXIGHU%DVLVYRQDXINRPPHQGHQ4XHU
VFKQLWWVWHFKQRORJLHQLVW(UIROJYHUVSUHFKHQG:lKUHQGVLFKWUDJIlKLJH*HVFKlIWVPRGHO
OHDP0DUNWDE]HLFKQHQHUVFKHLQWHVVLQQYROOGLH*HVFKlIWVORJLNQDFK]XYROO]LHKHQXQG
IUGLH(QWZLFNOXQJHLJHQHU*HVFKlIWVPRGHOOHHLQ]XVHW]HQ(VEHGDUIHLQHVXPIDVVHQ
GHQ/|VXQJVDQVDW]HVGHUHVHUP|JOLFKWGLHXQWHUOLHJHQGH*HVFKlIWVORJLNQHXHU7HFK
QRORJLHQ]XHUNHQQHQXQGHLJHQHWUDJIlKLJH*HVFKlIWVPRGHOOH]XHQWZLFNHOQ/|VXQJV
PXVWHU IU *HVFKlIWVPRGHOOH YHUVSUHFKHQ GDV 3RWHQWLDO GLHVHP$QVSUXFK JHUHFKW ]X
ZHUGHQ
 /|VXQJVPXVWHULQGHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJXQGDQGH
UHQ'RPlQHQ
'LH YRUOLHJHQGH$UEHLW ]HLJW DXIZLH*HVFKlIWVPRGHOOH ]XU (UVFKOLHXQJ WHFKQRORJL
VFKHU(UIROJVSRWHQWLDOHDXIGHU%DVLVYRQ/|VXQJVPXVWHUQHQWZLFNHOWZHUGHQ9RUGLH
VHP+LQWHUJUXQGJLEWGLHVHU$EVFKQLWWHLQHQhEHUEOLFNGHU+LVWRULHGHVLQGHU:LVVHQ
VFKDIW HWDEOLHUWHQ /|VXQJVPXVWHUDQVDW]HV =XGHPZLUG GLH hEHUWUDJXQJ GHV $QVDW]HV
DXIGLH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJGLVNXWLHUW
8UVSUXQJGHV/|VXQJVPXVWHUDQVDW]HV
'HU8PJDQJPLW/|VXQJVZLVVHQLQ)RUPYRQ0XVWHUQJHKWDXIGLH$UEHLWHQYRQ$/(
;$1'(5 ]XUFN XQG HQWVWDPPW GDPLW GHU$UFKLWHNWXUWKHRULH >$,6@ (QGH GHU
HU -DKUH IRUPXOLHUWH HU  0XVWHU ]XU *HVWDOWXQJ YRQ 6WlGWHQ *HElXGHQ XQG
.RQVWUXNWLRQHQ YJO $EVFKQLWW  6HLWGHP ZXUGH GHU 0XVWHUDQVDW] JHPl %LOG
LQYHUVFKLHGHQHQ'RPlQHQZLHGHUDXIJHJULIIHQ>$'(E6II@
'LHhEHUWUDJXQJ DXI GLH6RIWZDUHWHFKQLN LQ  JHKW DXI%(&. XQG&811,1*+$0
]XUFNELVKHXWHKDWGHU$QVDW]KRKH5HOHYDQ]>%&@:HVHQWOLFKH0HLOHQVWHLQHVWHO
OHQ GLH$UEHLWHQ YRQ*$00$ (7 $/ (Gang of Four) >*+-@ %86&+0$11 (7 $/
(Siemens Gang of Five) >%05@ VRZLH GDV HUVWH:LNL6\VWHP IU /|VXQJVPXVWHU
YRQ&811,1*+$0GDU>&XQRO@6HLW$QIDQJGHUHU-DKUHKDEHQVLFK.RQIHUHQ
]HQHWDEOLHUWDXIGHQHQ MlKUOLFK/|VXQJVPXVWHUGHU6RIWZDUHWHFKQLNGLVNXWLHUWZHUGHQ
>+LORO@

48,%(/'(<&,5.(/PHUNWDQGDVVGHU$QVDW]DXIGDV0LWWHODOWHU]XUFN]XIKUHQVHLZR0XVWHUKDQG
EFKHUZLHGDVBauhüttenbuchSUDNWLVFKHV:LVVHQIU+DQGZHUNHUGRNXPHQWLHUWHQ>4XL6@
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Bild 2-12: Lösungsmuster in unterschiedlichen Domänen (Auswahl) in Erweiterung 
von [ADE+14b, S. 170] 
,Q GHQ ,QJHQLHXUZLVVHQVFKDIWHQ WKHPDWLVLHUW HLQH9LHO]DKO YRQ$UEHLWHQ GLH$QZHQ
GXQJYRQ/|VXQJVPXVWHUQ LP3URGXNWHQWVWHKXQJVSUR]HVV >%XQ@ >'HL@ >'XP@
>*/@>6DO@>6DO@>6XK@$1$&.(5OLHIHUWKLHU]XHLQHXPIDVVHQGH'LVNXVVLRQ
>$QD6II@ 'DUEHU KLQDXV ODVVHQ VLFK$UEHLWHQ DVVR]LLHUHQ GLH GHP /|VXQJV
PXVWHUDQVDW] LPSOL]LW IROJHQ .RQVWUXNWLRQVNDWDORJH QDFK 527+ OLHIHUQ EHZlKUWH /|
VXQJHQ IU ZLHGHUNHKUHQGH .RQVWUXNWLRQVSUREOHPH >5RW@ +lXILJ ZLUG GHP /|
VXQJVPXVWHUDQVDW] DXFK GLH 7KHRULH GHV HUILQGHULVFKHQ 3UREOHPO|VHQV 75,= QDFK
$/76&+8//(5 ]XJHRUGQHW 6LH XPIDVVW  /|VXQJVSULQ]LSLHQ GLH VLFK ]XU$XIO|VXQJ
WHFKQLVFKHU:LGHUVSUFKHHLQVHW]HQODVVHQYJO$EVFKQLWW>$OW@
=XGHPJLEWHVZHLWHUH'RPlQHQGLHHEHQIDOOVDXIGHQ/|VXQJVPXVWHUDQVDW]]XUFN
JUHLIHQ0HQVFK0DVFKLQH,QWHUDNWLRQ>%RU@>7LG@>9&@6HFXULW\>6FK@RGHU
(/HDUQLQJ>*RG@
/|VXQJVPXVWHULQGHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ
,Q GHU /LWHUDWXUZHUGHQ VHLW OlQJHUHU =HLW*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU GLVNXWLHUW GLH EH
ZlKUWH %DXVWHLQH HUIROJUHLFKHU *HVFKlIWVPRGHOOH EHVFKUHLEHQ >*&)6I@ >*(
$6@>*)&6II@*$660$11(7$/IROJHQGLVWHLQ*HVFKlIWVPRGHOOPXV
WHUeine bestimmte KonfigurationGHU'LPHQVLRQHQHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOVGLHVLFKLQ
verschiedenen Firmen und Industrien als erfolgreich erwiesen hat>*)&E6@

'LH%HJULIIHLösungsmuster für GeschäftsmodelleXQGGeschäftsmodellmusterZHUGHQLP5DKPHQGHU
YRUOLHJHQGHQ$UEHLWV\QRQ\PYHUZHQGHW
6HLWH .DSLWHO
,Q7DEHOOHVLQGHLQLJH%HLVSLHOHIU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUDXIJH]HLJW:(,//(7
$/HUPLWWHOQDQKDQGHLQHU.ODVVLIL]LHUXQJYRQ86DPHULNDQLVFKHQ8QWHUQHKPHQ
$UFKHW\SHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ(LQ$UFKHW\SLVWPhysical Landlord*HVFKlIWV
JHJHQVWDQG LVWGHU9HUNDXIYRQ1XW]XQJVUHFKWHQDQHLQHP2EMHNW%HLVSLHOH IU$XV
SUlJXQJHQLQGHU5HDOLWlW+RWHO$XWRYHUPLHWXQJ>:0'6II@
(LQHHUVWH6DPPOXQJYRQNRPELQLHUEDUHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQOLHIHUW-2+1621(U
OLVWHWJHQHULVFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUGLHDOVGeschäftsmodellanalogienEH]HLFK
QHWZHUGHQXQGVLFKDOVBlaupausen (blueprints)]XU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJHLQ
VHW]HQODVVHQ>-RK6I@'LHXPIDQJUHLFKVWHYHU|IIHQWOLFKWH6DPPOXQJYRQ*H
VFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ OLHIHUQ *$660$11 (7 $/ >&VL6II@ >*)&E6II@
>*)6II@6LHXPIDVVWDOOJHPHLQJOWLJH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUGLHDXI%DVLV
YRQ FD  *HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ HUPLWWHOW ZXUGHQ 'LH 0XVWHU ODVVHQ VLFK
*$660$11 (7 $/ IROJHQG ]XU *HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ E]Z ,GHHQJHQHULHUXQJ
DQZHQGHQ'LH$QZHQGXQJEHUXKW GDEHL DXI GHQ GUHL 3ULQ]LSLHQÜbertragenKombi-
nieren XQGWiederholen >*)&E6I@ *$660$11 (7 $/ IROJHQG EDVLHUHQ 
DOOHU*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQDXIGHUDUWLJHQ0XVWHUQ>*)&E6@
Tabelle 2-2: Bestehende Sammlungen30 von allgemeinen Geschäftsmodellmustern 
Enthaltene Geschäftsmodellmuster
M
us
te
rs
am
m
lu
ng
Archetypen von
Geschäftsmodellen
nach W  .
[WMD+05]
Entrepreneur, Manufacturer, Inventor, Human Creator*, Financial Trader, Whole-
saler, Intellectual Property Trader, Human Distributor*, Financial Landlord, Physi-
cal Landlord, Intellectual Landlord, Contractor, Financial Broker, Physical Broker, 
Intellectual property Broker, Human Resources Broker
* Muster beruhen auf Menschenhandel und sind daher illegal. Aufführung nur der Vollständigkeit wegen.
Geschäftsmodellmuster 
nach J	
	
[Joh10]
Afﬁ nity Club, Brokerage, Bundling, Cell phone, Crowdsourcing, Disintermediation, 
Fractionalization, Freemium, Leasing, Low-touch, Negative operating cycle, Pay-
as-you-go, Razors/blades, Reverse auction, Reverse razors/blades, Product-to-
service, Standardization, Subscription Club, User communities 
Geschäftsmodellmuster 
nach O
 und 
P	 [OP10]
Unbundling Business Models, Long-tail Business Models, Multi-Sided Platforms, 
Free as a Business Model, Open Business Models
Geschäftsmodellmuster 
nach G

		  .
[GFC13b]
Add-On, Afﬁ liation, Aikido, Auction, Barter, Cash Machine, Cross Selling, 
Crowdfunding, Crowdsourcing, Customer Loyalty, Digitalization, Direct Selling, 
E-Commerce, Experience Selling, Flatrate, Fractionalized Ownership, Franchi-
sing, Freemium, From Push-to-Pull, Guaranteed Availability, Hidden Revenue, 
Ingredient Branding, Integrator, Layer Player, Leverage Customer Data, License, 
Lock-In, Long Tail, Make More of It, Mass Customization, No Frills, Open 
Business Model, Open Source, Orchestrator, Pay per Use, Pay What You Want, 
Peer-to-Peer, Performance-based Contracting, Razor and Blade, Rent Instead 
of Buy, Revenue Sharing, Reverse Engineering, Robin Hood, Self-Service, 
Shop-in-Shop, Solution Provider, Subscription, Supermarket, Target the Poor, 
Trash-to-Cash, Two-Sided Market, Ultimate Luxury, User Designed, White Label 
$%'(/.)$.,(7$/IKUHQHLQH%HVWDQGVDXIQDKPHYRQFD*HVFKlIWVPRGHOOPXV
WHUQXQWHUVFKLHGOLFKHU$XWRUHQGXUFKXQGVWHOOHQIHVW>$036@

:HLWHUH0XVWHUVDPPOXQJHQPLWXQWHUVFKLHGOLFKHP8PIDQJXQG*UDQXODULWlWGHU0XVWHU OLHIHUQ/,1
'(5 XQG &$175(// >/&6I@ :(,// XQG 9,7$/( >:96II@ $1'5(: XQG 6,5.,1
>$66II@=277XQG$0,7>=$6I@VRZLH6&+$//02>6FK6@
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
• (VH[LVWLHUHQhEHUODSSXQJHQ]ZLVFKHQGHQ$XWRUHQ9LHOH*HVFKlIWVPRGHOO
PXVWHUVLQGUHGXQGDQW=XGHPIKUHQXQWHUVFKLHGOLFKH%HJULIIVYHUVWlQGQLVVHGHU
$XWRUHQGD]XGDVV0XVWHUXQWHUVFKLHGOLFKHU*UDQXODULWlWGLVNXWLHUWZHUGHQ
• ,Q GHQ $UEHLWHQ ZLUG NHLQ V\VWHPDWLVFKHU $QVDW] ]XU0XVWHULGHQWLILNDWLRQ
YHUZHQGHW,GHQWLILNDWLRQQHXHUE]ZHPHUJHQWHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
'HV:HLWHUHQ VWHOOHQ$%'(/)$., (7$/ IHVW GDVVJHQHULVFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
VDPPOXQJHQ VRZLH WHFKQRORJLHVSH]LILVFKH 0XVWHUVDPPOXQJHQ ]% LP .RQWH[W GHV
,QWHUQHWVYRQHLQDQGHU]XXQWHUVFKHLGHQVLQG>$036@
7HFKQRORJLHVSH]LILVFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
7HFKQRORJLHVSH]LILVFKH *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU HUODXEHQ GLH (UDUEHLWXQJ YRQ *H
VFKlIWVPRGHOOHQ]XUXQWHUQHKPHULVFKHQ(UVFKOLHXQJHLQHU7HFKQRORJLH&6,.EHJUQ
GHW GLH([LVWHQ] WHFKQRORJLHVSH]LILVFKHU0XVWHU IROJHQGHUPDHQ  (LQLJH0XVWHU
WUHWHQ KLVWRULVFK JHVHKHQ HUVW VSlWHU DXI DQGHUH VLQG VFKRQ VHKU ODQJH H[LVWHQW *H
VFKlIWVPRGHOOPXVWHUN|QQHQDOVRSULQ]LSLHOOQHXHQWVWHKHQ(VH[LVWLHUHQ0XVWHUGLH
RKQH WHFKQRORJLVFKHQ)RUWVFKULWWQLFKWGHQNEDUZlUHQ(LQ%HLVSLHO LVW GDV*HVFKlIWV
PRGHOOPXVWHUMass Customization GDV DXI GHU (QWZLFNOXQJ GHU 3URGXNWLRQVWHFKQLN
EHUXKW>&VL6II@
:HLWHUH%HLVSLHOHIUWHFKQRORJLHVSH]LILVFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUOLHIHUQJHPl7D
EHOOH  )/(,6&+ (7 $/ VRZLH 3$50$5 (7 $/ LP .RQWH[W ,QWHUQHW GHU 'LQJH
>)::6II@>30&6II@(LQ%HLVSLHOLVWQDFK)/(,6&+(7$/GDV0XV
WHUSensor as a ServiceJHPHLQWLVWGHU9HUWULHEYRQ6HQVRUGDWHQDXVGHP)HOGDQ'ULW
WHIUGLHVLFKHLQ1XW]HQDXVGLHVHQ'DWHQHUJLEW>)::6@
Tabelle 2-3: Sammlungen von Geschäftsmodellmustern im Internet der Dinge 
Enthaltene Geschäftsmodellmuster
M
us
te
rs
am
m
lu
ng
Geschäftsmodellmuster
im Internet der Dinge 
nach F
  .
[FWW14]
Physical Freemium, Digital Add-on, Digital Lock-in, Product as Point of Sales, 
Object Self Service, Remote Usage, Digitally Charged Products, Sensor as a 
Service
Geschäftsmodellmuster 
im Internet der Dinge-
nach P  .
[PMC+14]
Augmenting Products to Generate Data, Digitzing Assets, Combining Data Within 
and Across Industries, Trading Data, Codifying a Distinctive Service Capability

/$%(6XQG=$51(.2:>/=6II@VRZLH:(%(5(7$/>%LW6II@GLVNXWLH
UHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUIU&ORXG&RPSXWLQJ=XGHPHUPLWWHOQ*$86(0(,(5(7$/
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUIU,QGXVWULH>*($6@>5**6II@0,.86=(7
$/GLVNXWLHUHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHULP.RQWH[WYHUQHW]WHV$XWR>0-66II@

,P5DKPHQGHUIROJHQGHQ$UEHLWVLQGWHFKQRORJLHVSH]LILVFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU*HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHUGLHGXUFKHLQHVSH]LILVFKH7HFKQRORJLHHUP|JOLFKWZHUGHQoderDOOJHPHLQH*HVFKlIWV
PRGHOOPXVWHUGLHIUGDV*HVFKlIWPLWHLQHU7HFKQRORJLHZLUNVDPVLQG
6HLWH .DSLWHO
9RUWHLOHYRQ0XVWHUQLQGHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ
'RPlQHQEHUJUHLIHQGZHUGHQHLQH5HLKHYRQ9RUWHLOHQ O|VXQJVPXVWHUEDVLHUWHQ3URE
OHPO|VHQVGLVNXWLHUW>$QD6I@7DEHOOHIDVVWUHOHYDQWH$VSHNWHIUGHQ.RQ
WH[WGHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ]XVDPPHQ>$'(E6I@
Tabelle 2-4: Vorteile der lösungsmusterbasierten Geschäftsmodellentwicklung in An-
lehnung an [ADE+14b, S. 169f.] 
Beschreibung des Vorteils
im Kontext Geschäftsmodellentwicklung
Vo
rt
ei
le
Übertragbarkeit von 
Lösungswissen
Lösungswissen, das auf Erfahrungen von Entwicklern oder Experten basiert, 
kann externalisiert werden. Bei Geschäftsmodellen wird so implizit vorhandenes 
Geschäfts-Know-how, z.B. über benötigte Partner oder Erfolg versprechende Be-
zahlmodelle, Dritten verfügbar gemacht.
Dokumentation und
Strukturierung von
Lösungswissen
Lösungsmuster sind einheitlich dokumentierbar und somit formal speicherbar. 
Sie ermöglichen eine Strukturierung, sodass für den Anwender ersichtlich wird, 
welche Muster aufeinander aufbauen. Beispiel: Passendes Erlöskonzept zum ge-
wählten Distributionskanal.
Reduktion von Komple-
xität und Aufwand des 
Problemlösens
Das Anwenden von Lösungsmustern erhöht die Efﬁ zienz der Geschäftsmodell-
entwicklung, da Iterationen bzw. Neuentwicklungen vermieden werden. Die Ab-
grenzung von Teilproblemen führt zu einer Komplexitätsreduktion, z.B. indem Lö-
sungsmuster für einzelne Partialmodelle des Geschäftsmodells gesucht werden. 
Einheitliche
Kommunikationsbasis
Lösungsmuster erleichtern die Kommunikation im Prozess der Geschäftsmodell-
entwicklung, da sie wiederkehrende Lösungsbausteine eindeutig bennen. Da-
durch ist ein einheitliches Verständnis der an der Geschäftsmodellentwicklung 
beteiligten Fachabteilungen sichergestellt.
Förderung der
Kreativität
Die abstrakte Form von Lösungsmustern erlaubt eine fallspeziﬁ sche Ausprägung. 
Damit liefern die Muster Impulse für die Ausgestaltung von Geschäftsmodellen 
und fördern ein diskursives Vorgehen in kreativen Prozessen.

)D]LW'HU/|VXQJVPXVWHUDQVDW]LVWVHLWOlQJHUHU=HLWLQYHUVFKLHGHQHQ'RPlQHQHWDE
OLHUW (UZXUGH HUIROJUHLFK DXI GLH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ EHUWUDJHQ XQG ELHWHW
KLHUHLQH5HLKHYRQ9RUWHLOHQ%LVKHUH[LVWLHUHQYRUDOOHP6DPPOXQJHQYRQ*HVFKlIWV
PRGHOOPXVWHUQPLWJHQHULVFKHP&KDUDNWHUGLHVLFKIUGLH*HQHULHUXQJYRQ*HVFKlIWV
LGHHQ HLJQHQ 7HFKQRORJLHQ IKUHQ DOOHUGLQJV ]X QHXHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQZDV
GLH.HQQWQLVGLHVHUQHXHQE]ZVSH]LILVFKHQ0XVWHUHUIRUGHUW,QGLHVHP.RQWH[WZLUG
HLQJDQ]KHLWOLFKHUPHWKRGLVFKHU$QVDW]EHQ|WLJWGHUGLH,GHQWLILNDWLRQYRQ0XVWHUQXQG
GDUDXIDXIEDXHQGGLH(QWZLFNOXQJYRQWUDJIlKLJHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQHUP|JOLFKW
 3KDVHQPXVWHUEDVLHUWHQ3UREOHPO|VHQV
'HQ*HGDQNHQYRQ.2+/6(7$/IROJHQGGXUFKOlXIWMHGZHGHV9RUJHKHQEHLPPXVWHU
EDVLHUWHQ 3UREOHPO|VHQ LPSOL]LW GLH JHQHULVFKHQ 3KDVHQ0XVWHULGHQWLILNDWLRQ0XVWHU
GRNXPHQWDWLRQXQG0XVWHUDQZHQGXQJYJO%LOG
1DFK .2+/6 (7 $/ WUDQVIRUPLHUW GLH0XVWHULGHQWLILNDWLRQ reale Muster GLH LQ GHU
5HDOLWlWH[LVWLHUHQ]X0XVWHUQGLH]XQlFKVW LP*HGlFKWQLVYRUOLHJHQ'LHVEULQJWGHU
%HJULII mentale Muster ]XP $XVGUXFN (UVW GLH VFKULIWOLFKH0XVWHUGRNXPHQWDWLRQ
OlVVWLösungsmuster HQWVWHKHQ'LH0XVWHUDQZHQGXQJ GLHVHUGRNXPHQWLHUWHQ0XVWHU
IKUWZLHGHUXP]XQHXHQ2EMHNWHQLQGHU5HDOLWlW>.66II@>.RKRO6II@
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
Mentale Muster
(Muster im Gedächtnis)
Reale Muster
(Wiederkehrende Objekte
in der Realität)
Lösungsmuster
(Dokumentierte Muster)
Musterdokum
entationM
us
te
rid
en
tif
ika
tio
n
Musteranwendung
Abschnitt 2.5.2Abschnitt 2.5.1
Abschnitt 2.5.3 
Bild 2-13: Generische Phasen musterbasierten Problemlösens in Anlehnung an KOHLS 
ET AL. [KS08, S. 3], [KU09, S. 1043] 
'LHQDFKIROJHQGHQ$EVFKQLWWHELVGLVNXWLHUHQGLH+HUDXVIRUGHUXQJHQGLHVHU
JHQHULVFKHQ3KDVHQXPVLHLP.RQWH[WGHU$UEHLWIUGLH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ
]XDGUHVVLHUHQ
 0XVWHULGHQWLILNDWLRQ
.HUQGHU3KDVH0XVWHULGHQWLILNDWLRQ(Pattern Mining)LVWGDV(UNHQQHQYRQ0XVWHUQ
GLH LQ GHU 5HDOLWlW YRUOLHJHQ XQG VLFK ]XU /|VXQJ GHV DGUHVVLHUWHQ 3UREOHPV EHZlKUW
KDEHQ'LHVIKUW]XUNRJQLWLYHQ(UIDVVXQJXQG6SHLFKHUXQJGHULQYDULDQWHQ7HLOHHLQHU
EHZlKUWHQ/|VXQJ>.66I@.586(EHWRQWGLHVWDUNH3HUVRQHQDEKlQJLJNHLWGLHVHV
3UR]HVVHV
„Das einzige Messinstrument, das wirklich verlässlich in der Lage ist, (…) 
Musterbildungen in komplexer Systemdynamik aufzuspüren, ist der Mensch 
selbst“ [Kru05,S.130]. 
$/(;$1'(5XQWHUVFKHLGHWGUHL$QVlW]H]XU0XVWHULGHQWLILNDWLRQYJO%LOG'LH
Beobachtung und Analyse guter BeispieleEH]HLFKQHWHLQLQGXNWLYHV9RUJHKHQGKHV
ZLUGYRP6SH]LHOOHQDXIGDV$OOJHPHLQH0XVWHUJHVFKORVVHQ'DKLQJHJHQEHVFKUHLEW
GLHAbleitung auf Basis abstrakter ArgumenteHLQGHGXNWLYHV9RUJHKHQYRP$OOJHPHL
QHQ DXI GDV 6SH]LHOOH 'LHBeobachtung und Analyse schlechter Beispiele LQGXNWLY
XQG DQVFKOLHHQGH Herleitung einer Lösung GHGXNWLY VWHOOW HLQH 0LVFKIRUP EHLGHU
$QVlW]HGDU>$OH6II@,P.RQWH[WGHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJLVWGHULQ
GXNWLYH6FKOXVVUHOHYDQW*UXQGODJHLVWGLH%HREDFKWXQJDP0DUNWHUIROJUHLFKHU8QWHU
QHKPHQ'LHVHQWVSULFKWQDFK%(&.XQG&811,1*+$0HLQHPDUWHIDNWLVFKHQ0HWKRGHQ
6HLWH .DSLWHO
DQVDW] GHU DXI GHU %HREDFKWXQJ IUHPGHU 5HVXOWDWH EHUXKW *HVFKlIWVPRGHOOH DQGHUHU
8QWHUQHKPHQ>%&6@
Beobachtung und Analyse
guter Beispiele
Beobachtung und Analyse
schlechter Beispiele
und Herleitung einer Lösung
Rein induktives Vorgehen Rein deduktives Vorgehen
Ableitung auf Basis
abstrakter Argumente
Methodische Ansätze:
● Introspektiver Ansatz (Selbstbeobachtung, Selbstreflexion)
● Artefaktischer Ansatz (Analyse fremder Resultate)
● Soziologischer Ansatz (Experteninterviews, -beobachtungen) 
Bild 2-14: Ansätze zur Musteridentifikation in Anlehnung an [Ale79, S. 258ff.], 
[BC97, S. 56] 
9HUVFKLHGHQH 'RPlQHQ DGUHVVLHUHQ GLH ,GHQWLILNDWLRQ YRQ 0XVWHUQ VR EDVLHUW ]%
6SUDFKXQG7H[WHUNHQQXQJDXI0XVWHULGHQWLILNDWLRQ >'+66@'HU%HJULII'DWD
0LQLQJ EH]HLFKQHW HLQH'LV]LSOLQ ]XU8QWHUVXFKXQJ YRQ5HJHOPlLJNHLWHQ E]Z$E
KlQJLJNHLWHQ LQ 'DWHQEHVWlQGHQ EDVLHUHQG DXI PHWKRGLVFKHQ $QVlW]HQ GHU 6WDWLVWLN
>%/6@%,66$17=XQG+$*('251IROJHQGN|QQHQ0XVWHUGDEHLDOV Kombinatio-
nen von Merkmalsausprägungen LQWHUSUHWLHUWZHUGHQ >%+6I@8QWHU$QZHQ
GXQJVWDWLVWLVFKHU9HUIDKUHQODVVHQVLFKVRPLW0XVWHUV\VWHPDWLVFKHUNHQQHQ
)D]LW'LH,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQVROOWHDXIHLQHPLQGXNWLYHQ9RU
JHKHQ EHUXKHQ $XIJUXQG GHU VWDUNHQ 3HUVRQHQDEKlQJLJNHLW HUVFKHLQW HLQH GLVNXUVLYH
8QWHUVWW]XQJ GLHVHV 3UR]HVVHV LP.RQWH[W GHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ VLQQYROO
(LQHQZHVHQWOLFKHQ$QVDW]SXQNWN|QQWHGLH6WDWLVWLNOLHIHUQGLHHVHUODXEW0XVWHUDQ
KDQGYRQ.RPELQDWLRQHQYRQ0HUNPDOVDXVSUlJXQJHQ]XHUIDVVHQ>(.76@
 0XVWHUGRNXPHQWDWLRQ
*HJHQVWDQG GHU 3KDVH0XVWHUGRNXPHQWDWLRQ (Pattern Writing) LVW GDV VFKULIWOLFKH
(UIDVVHQGHU]XYRULGHQWLIL]LHUWHQ0XVWHUXPVLH'ULWWHQ]XJlQJOLFK]XPDFKHQ+LHU]X
ZLUGHLQIHVWHV1RWDWLRQVVFKHPDYHUZHQGHWGDVIHVWOHJWPLWZHOFKHQ%HVFKUHLEXQJV
HOHPHQWHQHLQ/|VXQJVPXVWHUFKDUDNWHULVLHUWZLUG>'HL6@'LH)RUPQDFK$/(
;$1'(5VRJalexandrinische FormKDWKRKH5HOHYDQ]>%XQ6@
1HEHQGHP1DPHQGHV0XVWHUVZHUGHQHUIDVVW>$OH6@
• .RQWH[W (VZLUG GLH 6LWXDWLRQ FKDUDNWHULVLHUW LQ GHU GDV DGUHVVLHUWH 3UREOHP
DXIWULWW ,P6LQQHGHV3UREOHPEHJULIIV $EVFKQLWWEHVFKUHLEWGHU.RQWH[W
GHQXQHUZQVFKWHQ$QIDQJV]XVWDQG>%XQ6@
• 3UREOHP+LHUZLUGGDV3UREOHPEHVFKULHEHQGHVVHQ/|VXQJGXUFKGDV0XVWHU
DGUHVVLHUWZLUG(VZHUGHQGDKHUGLH+LQGHUQLVVHEHVFKULHEHQGLHGHU7UDQVIRU
PDWLRQHLQHV$QIDQJVLQGHQ=LHO]XVWDQGHQWJHJHQVWHKHQ>%XQ6@
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
• /|VXQJ ,Q GLHVHP7HLOZLUG GLH 3UREOHPO|VXQJ SUlJQDQW EHVFKULHEHQ'DEHL
JHKWHVXPJHHLJQHWH0LWWHOXQG:HJHGLH+LQGHUQLVVHGHU3UREOHPWUDQVIRUPD
WLRQ]XEHUZLQGHQ>%XQ6@
'LHVH1RWDWLRQHUODXEWHLQHVHPLIRUPDOH%HVFKUHLEXQJYRQ/|VXQJVPXVWHUQ(VH[LVWLH
UHQHLQLJH0RGLILNDWLRQHQGLHDXIGLH DOH[DQGULQLVFKH)RUP]XUFN]XIKUHQVLQG6LH
HQWVWDPPHQ GHQ 'LV]LSOLQHQ LQ GHQHQ /|VXQJVPXVWHU DQJHZHQGHW ZHUGHQ YJO $E
VFKQLWW
/|VXQJVPXVWHUGLHLQ%H]LHKXQJ]XHLQDQGHUVWHKHQZHUGHQLQHLQHU0XVWHUVDPPOXQJ
RUJDQLVLHUW 1DFK 6&+8+0$&+(5 H[LVWLHUHQ GUHL $UWHQ YRQ0XVWHUVDPPOXQJHQ %LOG
>6FK6I@(LQ0XVWHUNDWDORJ LVWHLQHORVH6DPPOXQJYRQWKHPDWLVFK]X
VDPPHQJHK|ULJHQ 0XVWHUQ ,Q GLHVHU VLPSOHQ )RUP ZHUGHQ GLH 9HUNQSIXQJHQ GHU
0XVWHUQLFKWEHWUDFKWHW>%056@>=LP6@,P*HJHQVDW]GD]X]HLJWHLQ
0XVWHUV\VWHP GLH %H]LHKXQJHQ ]ZLVFKHQ GHQ /|VXQJVPXVWHUQ DXI 9HUQHW]XQJ (V
XQWHUVWW]WJHHLJQHWH0XVWHU]XILQGHQ=XGHPHUODXEWGLH9HUQHW]XQJGDV/|VHQNRP
SOH[HU3UREOHPVWHOOXQJHQGLHDXIHLQ]HOQHQ7HLOSUREOHPHQEHUXKHQ'LHK|FKVWH6WXIH
HLQHU0XVWHUVDPPOXQJLVWHLQH0XVWHUVSUDFKH>=LP6@6LH]HLFKQHWVLFKGXUFK
HLQHQ$QVSUXFKDXI9ROOVWlQGLJNHLWDXVXQGVROOGHPQDFKDOOH0XVWHUHLQHVEHUJHRUG
QHWHQ3UREOHPEHUHLFKVXPIDVVHQ >6FK6@ ,PEHUWUDJHQGHQ6LQQHXPIDVVWHLQH
0XVWHUVSUDFKH]XGHPHLQHIRUPDOH*UDPPDWLN>%XQ6@
Musterkatalog
+ Beziehungen der Muster
Mustersystem
Mustersprache
+ Vollständigkeit

Bild 2-15: Arten von Mustersammlungen 
)D]LW'LHVHPLIRUPDOH'RNXPHQWDWLRQYRQ0XVWHUQPLW+LOIHYRQ1RWDWLRQVVFKHPDWD
LVW LP *HJHQVDW] ]XU0XVWHULGHQWLILNDWLRQ ZHLWJHKHQG V\VWHPDWLVLHUW ,P .RQWH[W GHU
0XVWHUGRNXPHQWDWLRQ LVWGLH.HQQWQLVGHU9HUQHW]XQJHLQ]HOQHU*HVFKlIWVPRGHOOPXV
WHUQHQWVFKHLGHQG'D*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQHXHQWVWHKHQN|QQHQNDQQHLQH6DPP
OXQJ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ NHLQHQ $QVSUXFK DXI 9ROOVWlQGLJNHLW KDEHQ (LQH
JHHLJQHWH2UJDQLVDWLRQVIRUPYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQLVWGDKHUHLQ0XVWHUV\VWHP

%HLVSLHOHIUGRPlQHQVSH]LILVFKH0RGLILNDWLRQHQVLQGGLHGoF-FormQDFK*$00$(7$/>*+-@
GLHPOSA-FormQDFK%86&+0$11(7$/>%05@RGHUGLHCoplien-FormQDFK&23/,(1>&RS@
6LHXQWHUVFKHLGHQVLFKQDFK%81*(57LQLKUHP)RUPDOLVLHUXQJVJUDG>%XQ6I@
6HLWH .DSLWHO
 0XVWHUDQZHQGXQJ
'LH0XVWHUDQZHQGXQJ (Pattern Application) DGUHVVLHUW GLHhEHUWUDJXQJHLQHV JHHLJ
QHWHQ /|VXQJVPXVWHUV DXI HLQ JHJHEHQHV 3UREOHP VRZLH GLH .RPELQDWLRQ PHKUHUHU
0XVWHU ]X HLQHU VFKOVVLJHQ3UREOHPO|VXQJ >+DJ6@ >.66I@'D0XVWHU
LQLKUHP:HVHQDEVWUDNWVLQGIKUWGLH.RPELQDWLRQYRQ/|VXQJVPXVWHUQ]XQlFKVW]X
HLQHPJUXQGVlW]OLFKHQ.RQ]HSW=XGHPLVWGLHVSH]LILVFKH$XVSUlJXQJHLQHVDEVWUDNWHQ
/|VXQJVPXVWHUV*HJHQVWDQGGHU0XVWHUDQZHQGXQJ>'HL6II@
'LH$QZHQGXQJYRQ/|VXQJVPXVWHUQ LVW ELVODQJ QXU XQ]XUHLFKHQGPHWKRGLVFK XQWHU
VWW]W1DFK+$*('251ZLUG0XVWHUDQZHQGXQJZHVHQWOLFKGXUFKGLH9HUZHQGXQJYRQ
0XVWHUNDWDORJHQ V\VWHPHQ XQG VSUDFKHQ XQWHUVWW]W >+DJ6@ (LQHQ %HLWUDJ
OHLVWHW]XGHPGLH.UHDWLYLWlWVIRUVFKXQJ0XVWHUKDEHQGHPQDFKHLQHSRVLWLYH:LUNXQJ
DXIGLH(UJHEQLVVHYRQ.UHDWLYLWlWVSUR]HVVHQ'LH:LUNXQJEHUXKWDXIVRJStimuliDOVR
5HL]HQ GLH0XVWHU ]XU.UHDWLYLWlWVDQUHJXQJ KHUYRUUXIHQ >&VL6I@ 'LH (UPLWW
OXQJP|JOLFKHU.RPELQDWLRQHQYRQ2EMHNWHQLVWJUXQGVlW]OLFK$XIJDEHGHU.RPELQD
WRULN 6LH JLEW $XVNXQIW EHU mögliche Zusammenstellungen und Anordnungen von 
endlich vielen beliebig gegeben Elementen einer Menge>3.%6@
)D]LW,P.RQWH[WGHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJZlUHQGLHVFKOVVLJHQ.RPELQDWLR
QHQ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ ]X VXFKHQ GLH XQWHUHLQDQGHU JXW ]XVDPPHQSDVVHQ
XQG]XHLQHPWUDJIlKLJHQ*HVFKlIWVPRGHOOIKUHQ'LH.RPELQDWRULNN|QQWHDXFKHLQHQ
%HLWUDJ]XGHU+HUDXVIRUGHUXQJOHLVWHQGDVVIHKOHQGHV0DUNWZLVVHQGLH%HZHUWXQJYRQ
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUNRPELQDWLRQHQHUVFKZHUW(LQH.RPELQDWLRQYRQ*HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHUQ OLHIHUW ]XQlFKVW HLQ JUXQGVlW]OLFKHV *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW (V JLOW DQ
VFKOLHHQGGLHGDULQHQWKDOWHQHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUYRUGHP+LQWHUJUXQGGHVEH
WUDFKWHWHQ8QWHUQHKPHQVDXV]XSUlJHQ
 +HUDXVIRUGHUXQJHQEHLGHUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFK
QRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH
,P:HWWEHZHUEGHU=XNXQIWNRPPWHVIU8QWHUQHKPHQLPPHUPHKUGDUDXIDQ'LIIH
UHQ]LHUXQJ:DFKVWXPXQG3URILWDELOLWlW GXUFKQHXH*HVFKlIWVPRGHOOH VLFKHU]XVWHOOHQ
9LHOH8QWHUQHKPHQZHUGHQGHPUHVXOWLHUHQGHQ%HGDUIDQ*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLR
QHQDOOHUGLQJVQLFKWJHUHFKW$EVFKQLWW
(LQ7UHLEHU IUGLH(QWVWHKXQJQHXHU*HVFKlIWVPRGHOOH VLQG4XHUVFKQLWWVWHFKQRORJLHQ
LP8PIHOGHLQHV8QWHUQHKPHQV'LHVVLQG*$660$11(7$/IROJHQGgenerische Tech-
nologienZLH]%GDV,QWHUQHWGHU'LQJH$GGLWLYH0DQXIDFWXULQJRGHU&ORXG&RPSX
WLQJ]XGHQHQ8QWHUQHKPHQXQWHUVFKLHGOLFKHU%UDQFKHQSULQ]LSLHOOHLQHQ=XJDQJUHDOL
VLHUHQ N|QQHQ'LH WHFKQRORJLHLQGX]LHUWH ,QQRYDWLRQ GHV*HVFKlIWVPRGHOOV DXI %DVLV
YRQ4XHUVFKQLWWVWHFKQRORJLHQLVWIU8QWHUQHKPHQ(UIROJYHUVSUHFKHQG$OOHUGLQJVEH
UXKHQ GLH *HVFKlIWVPRGHOOH KlXILJ DXI HLQHU QHXDUWLJHQ*HVFKlIWVORJLN GHUHQ 9HU
VWlQGQLVQLFKWRIIHQVLFKWOLFKLVWYJO$EVFKQLWWHXQG
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
:HLO 7HFKQRORJLHQ QHXH *HVFKlIWVPRGHOOH HQWVWHKHQ ODVVHQ XQG HUIROJUHLFKH *H
VFKlIWVPRGHOOHDXIZLHGHUNHKUHQGHQ0XVWHUQEHUXKHQGUlQJWVLFKHLQH+\SRWKHVHDXI
GLHJOHLFKVDPGLH*UXQGLGHHGHUYRUOLHJHQGHQ$UEHLWGDUVWHOOW
Es existieren technologiespezifische Geschäftsmodellmuster, die sich identi-
fizieren und für die Geschäftsmodellentwicklung einsetzen lassen.
=ZDUH[LVWLHUHQEHUHLWVHLQLJHJHQHULVFKH0XVWHUVDPPOXQJHQGLHVHHUEULQJHQDOOHUGLQJV
QLFKWGHQ1DFKZHLVZHOFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHULP.RQWH[WGHV*HVFKlIWVPLWHLQHU
VSH]LILVFKHQ7HFKQRORJLHZLUNVDP VLQG >=RO6@ 6LH HUP|JOLFKHQ ]XGHPQLFKW
GLH,GHQWLILNDWLRQQHXHUE]ZELVKHUXQEHNDQQWHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUYJO$EVFKQLWW
>$036@*HJHQVWDQGGLHVHU$UEHLWLVWGHP]XIROJHGLHPHWKRGLVFKH,GHQWL
ILNDWLRQ'RNXPHQWDWLRQXQG$QZHQGXQJWHFKQRORJLHVSH]LILVFKHU*HVFKlIWVPRGHOOPXV
WHU,QGLHVHP=XVDPPHQKDQJHUJHEHQVLFKHLQLJHPHWKRGLVFKH+HUDXVIRUGHUXQJHQ
• )UGLH,QQRYDWLRQGHV*HVFKlIWVPRGHOOVVLQGJUXQGVlW]OLFKYHUVFKLHGHQH4XHU
VFKQLWWVWHFKQRORJLHQGHQNEDU'LH+HUDXVIRUGHUXQJ OLHJW LQGHU$XVZDKO HLQHU
(UIROJYHUVSUHFKHQGHQ7HFKQRORJLHPLWGHUJU|WHQ5HOHYDQ]
• 'LH,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQIUGLHVH7HFKQRORJLHEDVLHUW
DXIHLQHPLQGXNWLYHQ6FKOXVV'HQ*HGDQNHQYRQ$/(;$1'(5IROJHQGLVWKLHU
IU GLH %HREDFKWXQJ DP 0DUNW HUIROJUHLFKHU 8QWHUQHKPHQ QRWZHQGLJ 'D HV
ELVKHU DQ HLQHU GLVNXUVLYHQ8QWHUVWW]XQJPDQJHOW GRPLQLHUW GLH LQWXLWLYH (U
PLWWOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ'HU3UR]HVVGHU0XVWHULGHQWLILNDWLRQLVW
GHPQDFKVWDUNSHUVRQHQDEKlQJLJXQGQLFKWWULYLDOYJO$EVFKQLWW
• (VZLUGHLQHHLQKHLWOLFKH'RNXPHQWDWLRQEHQ|WLJWXPGDV/|VXQJVZLVVHQIU
GLH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ]XH[WHUQDOLVLHUHQ=XGHPLVWGLH$XVVDJHNUDIW
LVROLHUWHU0XVWHUEHJUHQ]W(LQHJDQ]KHLWOLFKH*HVFKlIWVORJLNZLUGHUVWHUNHQQ
EDUZHQQDXFKGLH=XVDPPHQKlQJH]ZLVFKHQGHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQEH
NDQQWVLQGYJO$EVFKQLWW
• 'LH$QZHQGXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQEDVLHUWDXIGHU5HNRPELQDWLRQ
GHUEHZlKUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU'DHVQRFKDQJUXQGOHJHQGHQ*HVFKlIWV
HUIDKUXQJHQPLWGHUGHUEHWUDFKWHWHQ7HFKQRORJLHPDQJHOWLVWIU8QWHUQHKPHQ
QLFKW RIIHQVLFKWOLFK ZHOFKH.RPELQDWLRQHQ YRQ 0XVWHUQ DP 0DUNW (UIROJ
YHUVSUHFKHQGVLQG(LQH.RPELQDWLRQYRQ0XVWHUQIKUW]XQlFKVW]XHLQHPJUR
EHQ XQG DEVWUDNWHQ *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW 'LHVHV LVW IU HLQ 8QWHUQHKPHQV
QRFKQLFKWVSH]LILVFKJHQXJXQGPXVVGDKHUDXVJHSUlJWE]ZNRQNUHWLVLHUWZHU
GHQ
'LHEHUJHRUGQHWH+HUDXVIRUGHUXQJ OLHJWGHPQDFK LQGHUPHWKRGLVFKHQ8QWHUVWW]XQJ
]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH,QGHUYRU
OLHJHQGHQ$UEHLWVROOHLQH6\VWHPDWLNHQWZLFNHOWZHUGHQGLHDOOHVNL]]LHUWHQ+HUDXVIRU
GHUXQJHQDGUHVVLHUW
6HLWH .DSLWHO
 $QIRUGHUXQJHQ DQ HLQH 6\VWHPDWLN ]XU PXVWHUEDVLHUWHQ (QW
ZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH
'LH$EVFKQLWWHELVKDEHQGLH+HUDXVIRUGHUXQJHQEHLGHUPXVWHUEDVLHUWHQ(QW
ZLFNOXQJYRQWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQDQDO\VLHUW$XI%DVLVGHU(U
NHQQWQLVVHZHUGHQ LQGLHVHP$EVFKQLWW$QIRUGHUXQJHQDQGLH ]X HQWZLFNHOQGH6\VWH
PDWLNDEJHOHLWHW$EVFKQLWWXPIDVVWEHUJHRUGQHWH$QIRUGHUXQJHQDQGLH6\VWHPD
WLN'LH$EVFKQLWWHELVXPIDVVHQ$QIRUGHUXQJHQGLHDQKDQGGHUJHQHULVFKHQ
3KDVHQ0XVWHULGHQWLILNDWLRQ0XVWHUGRNXPHQWDWLRQ XQG0XVWHUDQZHQGXQJ VWUXNWXULHUW
VLQGYJO$EVFKQLWW
 hEHUJHRUGQHWH$QIRUGHUXQJHQ
1DFKIROJHQGZHUGHQ$QIRUGHUXQJHQ GDUJHVWHOOW GLH GXUFK GLH JHVDPWH6\VWHPDWLN ]X
EHUFNVLFKWLJHQVLQG
$ (UVFKOLHXQJYRQ&KDQFHQGXUFKJHVFKlIWVUHOHYDQWH7HFKQRORJLHQ
'LH6\VWHPDWLNVROOGLHXQWHUQHKPHULVFKH(UVFKOLHXQJYRQ(UIROJVSRWHQWLDOHQHUP|JOL
FKHQ GLH DXI 4XHUVFKQLWWVWHFKQRORJLHQ EHUXKHQ )U GDV *HVFKlIWVPRGHOO UHOHYDQWH
7HFKQRORJLHQVLQGGDKHU]XLGHQWLIL]LHUHQXQGKLQVLFKWOLFKLKUHU$XVZLUNXQJHQIUGDV
HLJHQH*HVFKlIWVPRGHOO]XDQDO\VLHUHQ$XIGLHVHU%DVLVLVWGLHVWUDWHJLHNRQIRUPH(QW
ZLFNOXQJE]Z:HLWHUHQWZLFNOXQJGHVHLJHQHQ*HVFKlIWVPRGHOOVDQ]XVWRHQYJO$E
VFKQLWW
$ (QWZLFNOXQJWUDJIlKLJHU*HVFKlIWVPRGHOOHXQWHU$QZHQGXQJYRQ*HVFKlIWV
PRGHOOPXVWHUQ
'LHDGUHVVLHUWHQ7HFKQRORJLHQHUIRUGHUQKlXILJHLQHQHXDUWLJH*HVFKlIWVORJLNGLHVLFK
YRQGHPKHXWHRSHUDWLRQDOLVLHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOXQWHUVFKHLGHW YJO$EVFKQLWW
XQG  'LH 6\VWHPDWLN VROO GDKHU GLH 1XW]XQJ YRQ WHFKQRORJLHVSH]LILVFKHQ *H
VFKlIWVPRGHOOPXVWHUQHUP|JOLFKHQYJO$EVFKQLWW'DGXUFKVROOGLH7UDJIlKLJNHLW
GHV HQWZLFNHOWHQ *HVFKlIWVPRGHOOV DP0DUNW JHVLFKHUW ZHUGHQ *OHLFK]HLWLJ VROO HLQ
%HLWUDJ JHOHLVWHW ZHUGHQ GDV IHKOHQGH0DUNW .QRZKRZ LPSOL]LWHV:LVVHQ GHV EH
WUDFKWHWHQ8QWHUQHKPHQVDXV]XJOHLFKHQYJO$EVFKQLWWH
 $QIRUGHUXQJHQDQGLH,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
1HEHQ GHQ EHUJHRUGQHWHQ$QIRUGHUXQJHQ VLQG GLH IROJHQGHQ$QIRUGHUXQJHQ EHL GHU
,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ]XEHUFNVLFKWLJHQ
$ $QDO\VHGHU*HVFKlIWVPRGHOOHHUIROJUHLFKHU7HFKQRORJLHDQZHQGHU
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU VLQGEHZlKUWH%DXVWHLQH GLH VLFK IUGLH*HVFKlIWVPRGHOOHQW
ZLFNOXQJ HLQVHW]HQ ODVVHQ YJO$EVFKQLWW  ,KUH (UPLWWOXQJ HUIROJW LQGXNWLY GK
GXUFK GLH %HWUDFKWXQJ DP0DUNW HUIROJUHLFKHU*HVFKlIWVPRGHOOH =XU (UPLWWOXQJ YRQ
3UREOHPDQDO\VH 6HLWH
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQVROOHQGDKHUEUDQFKHQE]ZPDUNWEHUJUHLIHQG$QZHQGHUXQ
WHUQHKPHQDXVJHZlKOWZHUGHQGLHHLQHUIROJUHLFKHV*HVFKlIWVPRGHOOIUGLHEHWUDFKWHWH
7HFKQRORJLH RSHUDWLRQDOLVLHUW KDEHQ 'DEHL ZLUG GLH 7DWVDFKH JHQXW]W GDVV HLQ *H
VFKlIWVPRGHOO IU GHQ DXHQVWHKHQGHQ %HWUDFKWHU ZHLWJHKHQG HUNHQQEDU LVW YJO $E
VFKQLWW
$ 'LVNXUVLYH,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
'LH,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQLVWHLQQLFKWWULYLDOHUVRZLHVWDUNSHUVR
QHQDEKlQJLJHU 3UR]HVV $XV GLHVHP *UXQG VROO GLH ,GHQWLILNDWLRQ YRQ *HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHUQLP5DKPHQGHU6\VWHPDWLNGLVNXUVLYXQWHUVWW]WZHUGHQ(VJLOWKLHU]XHLQ
JHHLJQHWHV PHWKRGLVFKHV 9RUJHKHQ EHUHLW]XVWHOOHQ GDV ]X *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
IKUWGLHVLFKIUGLH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJHLQVHW]HQODVVHQYJO$EVFKQLWWH
X
 $QIRUGHUXQJHQDQGLH'RNXPHQWDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXV
WHUQ
1DFKIROJHQGZHUGHQGLH$QIRUGHUXQJHQDQGLH6\VWHPDWLNHUOlXWHUWGLHGLH'RNXPHQ
WDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQDGUHVVLHUHQ
$ 6HPLIRUPDOH%HVFKUHLEXQJLGHQWLIL]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
,GHQWLIL]LHUWH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUVLQGVFKULIWOLFKIHVW]XKDOWHQXQG]XHUOlXWHUQXP
HLQH([WHUQDOLVLHUXQJGHU0XVWHUVLFKHU]XVWHOOHQXQGVLHDOOHQEHWHLOLJWHQ0HWKRGHQDQ
ZHQGHUQ]XU9HUIJXQJ]XVWHOOHQ'D]XEHGDUIHVHLQHVJHHLJQHWHQ1RWDWLRQVVFKHPDV
'DV1RWDWLRQVVFKHPDVROOJHPlGHUDOH[DQGULQLVFKHQ)RUPVHPLIRUPDOHQ$QVSUFKHQ
JHQJHQ XQG GHP $QZHQGHU VRPLW &KDUDNWHULVLHUXQJVHOHPHQWH YRUJHEHQ YJO $E
VFKQLWW
$ $QDO\VHLGHQWLIL]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUXQG%HUHLWVWHOOXQJHLQHV0XV
WHUV\VWHPV
'LH LGHQWLIL]LHUWHQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU VLQG KLQVLFKWOLFK LKUHU 9HUQHW]XQJ PHWKR
GLVFK]XDQDO\VLHUHQ'DGXUFKVROOGLHJDQ]KHLWOLFKH*HVFKlIWVORJLNIUGDV*HVFKlIWPLW
GHU EHWUDFKWHWHQ 7HFKQRORJLH QDFKYROO]LHKEDU ZHUGHQ YJO $EVFKQLWW  'LH ]X
HUPLWWHOQGHQ=XVDPPHQKlQJHVROOHQDXI.RPELQDWLRQHQEHUXKHQGLHHLQKRKHV3RWHQ
WLDOIUHLQHQ0DUNWHUIROJDXIZHLVHQ'LH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUVROOHQIHUQHULQ)RUP
HLQHV0XVWHUV\VWHPVGDUJHVWHOOWZHUGHQYJO$EVFKQLWW
 $QIRUGHUXQJHQDQGLH$QZHQGXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
'LH 6\VWHPDWLN KDW GLH QDFKIROJHQGHQ $QIRUGHUXQJHQ DQ GLH $QZHQGXQJ YRQ *H
VFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ]XHUIOOHQ
 
6HLWH .DSLWHO
$ 5HNRPELQDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
0XVWHUEDVLHUWH*HVFKlIWVPRGHOOHEHUXKHQDXI5HNRPELQDWLRQHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOO
PXVWHUQ'LH.RPELQDWLRQHQ VROOHQ LQ VLFK VFKOVVLJ VHLQ XQG GLH HUPLWWHOWHQ=XVDP
PHQKlQJH ]ZLVFKHQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ EHUFNVLFKWLJHQ 'LH (UPLWWOXQJ GHU
.RPELQDWLRQHQ VROO GDKHU VRZRKO WUDQVSDUHQW XQG UHSURGX]LHUEDU VHLQ DOV DXFK GLH
NUHDWLYH 5HNRPELQDWLRQ YRQ 0XVWHUQ HUP|JOLFKHQ $QKDQG GHU .RPELQDWLRQHQ YRQ
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ VLQG NRQ]HSWLRQHOOH *HVFKlIWVPRGHOOH ]X EHVFKUHLEHQ YJO
$EVFKQLWWX
$ $EOHLWXQJYROOVWlQGLJHU*HVFKlIWVPRGHOOH
'LH NRQ]HSWLRQHOOHQ*HVFKlIWVPRGHOOH EHUXKHQ DXI.RPELQDWLRQHQYRQ*HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHUQ'LHVH VLQGGDKHU ]XYROOVWlQGLJHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ DXV]XDUEHLWHQ YJO
$EVFKQLWW 'D]X VROOHQ GLH NRQ]HSWLRQHOOHQ*HVFKlIWVPRGHOOH YRU GHP VSH]LIL
VFKHQ+LQWHUJUXQGHLQHV8QWHUQHKPHQVDXVJHSUlJWXQG]XHLQHPLQKDOWOLFKYROOVWlQGL
JHQ*HVFKlIWVPRGHOONRQNUHWLVLHUWZHUGHQYJO$EVFKQLWWHX
$ 0DQDJHPHQWJHUHFKWH%HZHUWXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOOH
$OOHHQWZLFNHOWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHVLQGDQKDQGWHFKQLVFKHUXQGZLUWVFKDIWOLFKHU.ULWH
ULHQVR]XEHZHUWHQGDVVHLQH%HXUWHLOXQJXQG$XVZDKOGXUFKGDV0DQDJHPHQWHUP|J
OLFKWZLUGYJO$EVFKQLWW
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
 6WDQGGHU7HFKQLN
,QGLHVHP.DSLWHOZHUGHQ0HWKRGHQXQG$QVlW]HDXVGHP6WDQGGHU7HFKQLNGLVNXWLHUW
XQGYRUGHP+LQWHUJUXQGGHU$QIRUGHUXQJHQDXV$EVFKQLWWDQDO\VLHUW,Q$EVFKQLWW
ZHUGHQ ]XQlFKVW JDQ]KHLWOLFKH0HWKRGHQ ]XU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ YRUJH
VWHOOW 'LH *OLHGHUXQJ GHV ZHLWHUHQ .DSLWHOV RULHQWLHUW VLFK DQ GHU 6WUXNWXULHUXQJ GHU
$QIRUGHUXQJHQ$EVFKQLWW OLHIHUWGDKHU$QVlW]H]XU0XVWHULGHQWLILNDWLRQ$QVlW]H
GLH GLH JHQHULVFKH 3KDVH0XVWHUGRNXPHQWDWLRQ XQWHUVWW]HQZHUGHQ LQ$EVFKQLWW 
GLVNXWLHUW ,Q$EVFKQLWW ZHUGHQ DXHUGHP$QVlW]H LP.RQWH[W0XVWHUDQZHQGXQJ
YRUJHVWHOOW$EVFKQLWWXPIDVVWGHQ$EJOHLFKGHU$QIRUGHUXQJHQPLWGHP]XYRUGDU
JHOHJWHQ6WDQGGHU7HFKQLN$XVGLHVHP$EJOHLFKUHVXOWLHUWGHU+DQGOXQJVEHGDUIIUGLH
YRUOLHJHQGH$UEHLW
 0HWKRGHQ]XU(QWZLFNOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ
'LH3UREOHPDQDO\VH]HLJWGHQ%HGDUIIUHLQHJDQ]KHLWOLFKHPHWKRGLVFKH8QWHUVWW]XQJ
]XU PXVWHUEDVLHUWHQ *HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ 'D]X ZHUGHQ LQ GLHVHP $EVFKQLWW
]XQlFKVWDXVJHZlKOWH0HWKRGHQXQWHUVXFKWGLHGLHJDQ]KHLWOLFKH*HVFKlIWVPRGHOOHQW
ZLFNOXQJ DGUHVVLHUHQ 'DUXQWHU IDOOHQ VRZRKO $QVlW]H GLH GHQ /|VXQJVPXVWHUDQVDW]
H[SOL]LW DXIJUHLIHQ DOV DXFK VROFKH GLH OHGLJOLFK$QNQSIXQJVSXQNWH ELHWHQ*HQHUHOO
H[LVWLHUWEHUHLWVHLQH9LHO]DKODQPHWKRGLVFKHQ$QVlW]HQ]XU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFN
OXQJ+LHUVROOGDKHUQXUHLQH$XVZDKOGHU$QVlW]HSUlVHQWLHUWZHUGHQGLHHLQHP|J
OLFKVWKRKH5HOHYDQ]LQ%H]XJ]XGHQ$QIRUGHUXQJHQDQGLH6\VWHPDWLNDXIZHLVHQ
 6W*DOOHU%XVLQHVV0RGHO1DYLJDWRU70QDFK*$660$11(7$/
'HU6W*DOOHU%XVLQHVV0RGHO1DYLJDWRU70EHUXKWDXIGHQ$UEHLWHQYRQ*$660$11(7
$/XQGDGUHVVLHUW GLH V\VWHPDWLVFKH(QWZLFNOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ:HVHQWOL
FKHU.HUQ LVWGLH9HUZHQGXQJYRQDOOJHPHLQJOWLJHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQGLH
IUGLH*HQHULHUXQJYRQ*HVFKlIWVLGHHQHLQJHVHW]WZHUGHQ(LQ%HLVSLHOLVWGDV0XVWHU
Lock-InEHLGHPHLQ8QWHUQHKPHQYHUVXFKWGHP.XQGHQHLQHZwangsloyalität durch 
hohe Wechselkosten ]X RNWUR\LHUHQ YJO$EVFKQLWW 'LH$XWRUHQ VHKHQZLFKWLJH
,PSXOVHIUGLHYRUJHVWHOOWH0HWKRGHLQGHU75,=0HWKRGLNVRZLHLP'HVLJQ7KLQNLQJ
$QVDW]*$660$11 (7 $/ DQDO\VLHUWHQ HWZD HUIROJUHLFKH*HVFKlIWVPRGHOOH GHU

$QGLHVHU6WHOOHZLUGGHUPHWKRGLVFKH$QVDW]QDFK*$660$11(7$/XQWHUVXFKW=XJOHLFKOLHIHUQGLH
$XWRUHQDXFKGLHLQKDOWOLFKHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUGLHDXIEHUHLWHWXQGGRNXPHQWLHUWZHUGHQ'LHV
ZLUGDOV$QVDW]]XU0XVWHUGRNXPHQWDWLRQJHVRQGHUWEHWUDFKWHWYJO$EVFKQLWW
Design ThinkingLVWHLQJDQ]KHLWOLFKHULQWHUGLV]LSOLQlUHU$QVDW]]XP)LQGHQYRQNUHDWLYHQ3UREOHPO|
VXQJHQGHUGLH$VSHNWH7HDP5DXPXQG3UR]HVVLQGHU3UREOHPO|VXQJDGUHVVLHUW(VZLUGHLQH5HLKH
YRQXQWHUVFKLHGOLFKHQ:HUN]HXJHQXQG.UHDWLYLWlWVWHFKQLNHQYHUZHQGHW>0/6[LLLII@
6HLWH .DSLWHO
OHW]WHQ-DKUH]XU$EOHLWXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU'LH(UNHQQWQLVVH]XU0H
WKRGH EDVLHUHQ ]XGHP DXI XPIDQJUHLFKHQ )RUVFKXQJV XQG %HUDWXQJVSURMHNWHQ
>*)&E6II@
'HU6W*DOOHU%XVLQHVV0RGHO1DYLJDWRU70LVWLQYLHU3KDVHQJHJOLHGHUWZLHVLHJHPl
%LOGGDUJHVWHOOWVLQG'HU$QVDW]EHUXKWDXIGHU]HQWUDOHQ(UNHQQWQLVGDVVImitation
XQGRekombination YRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ ]X QHXHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ IKUHQ
>*)&E6@
Phasen/Meilensteine Resultate
1
3
4
2
Implementierung
Initiierung
Ideenfindung
Integration
Ausgewählte
Geschäftsmodellidee
Analysiertes
Umfeld
Neues
Geschäftsmodell
Implementiertes
Geschäftsmodell
• Beschreibung des eigenen Geschäftsmodells
• Analyse der Akteure
(Kunden, Partner, Wettbewerber)
• Analyse der Erfolgsfaktoren
(Technologien, Trends, regulatorische Verände-
rungen)
• Generierung von Ideen anhand von
Ähnlichkeits- oder Konfrontationsprinzip
• Ggf. Wiederholung der Ideengenerierung
• Clusterung, Bewertung, Auswahl und Weiterent-
wicklung von Geschäftsmodellideen
• Ausgestaltung der Geschäftsmodelldimensionen
Wer?, Was?, Wie? und Wert?
• Sicherstellung der internen Konsistenz
• Sicherstellung der externen Konsistenz
• Entwicklung eines Prototyps für das neue
Geschäftsmodell
• Iterative Durchführung von Tests und Weiterent-
wicklung des Geschäftsmodells anhand von 
Feedback
Aufgaben/Methoden

Bild 3-1: Vorgehensmodell des St. Galler Business Model NavigatorsTM; eigene Dar-
stellung in Anlehnung an GASSMANN ET AL. [GFC13b, S. 16] 
,QLWLLHUXQJ.HUQGHU3KDVH LVW HLQH$QDO\VHGHV*HVFKlIWVPRGHOOXPIHOGVDXVJHKHQG
YRP RULJLQlUHQ *HVFKlIWVPRGHOO GHV EHWUDFKWHWHQ 8QWHUQHKPHQV +LHUIU VFKODJHQ
*$660$11(7$/GLH$QDO\VHGHVEHWULHEHQHQ*HVFKlIWVPRGHOOVDQKDQGGHU'LPHQVLR
QHQWer?Was?Wie? XQGWert? YRU YJO$EVFKQLWW  >*)&E6II@ 'LH
$QDO\VHGHV*HVFKlIWVPRGHOOXPIHOGVXPIDVVWGLH%HWUDFKWXQJYRQ6WDNHKROGHUQ.XQ
GHQ3DUWQHUXQG:HWWEHZHUEHUXQG(LQIOXVVIDNWRUHQ7HFKQRORJLHQ7UHQGVXQGUHJX
ODWRULVFKH9HUlQGHUXQJHQ'LH$XWRUHQOLHIHUQHLQH)OOHDQ%HLVSLHOHQXQGXQWHUVWW]
WHQGLHVH6FKULWWHPHWKRGLVFKPLWHLQHP)UDJHQNDWDORJ>*)&E6@
,GHHQILQGXQJ ,P:HVHQWOLFKHQ ZHUGHQ LP 5DKPHQ YRQ:RUNVKRSV *HVFKlIWVLGHHQ
JHQHULHUWZREHL DXI GLH EHUHLWJHVWHOOWHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU ]XUFNJHJULIIHQZLUG
*HPl*$660$11(7$/HLJQHQVLFK]ZHL3ULQ]LSLHQ]XU,GHHQJHQHULHUXQJ
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
• bKQOLFKNHLWVSULQ]LS(VJHKWXPGLHhEHUWUDJXQJHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOPXV
WHUVLQ$EKlQJLJNHLWYRPGHP$QDORJLHJUDG]ZLVFKHQGHUHLJHQHQ%UDQFKHXQG
GHU%UDQFKHDXVGHUGDV*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUVWDPPW'LH$XWRUHQVFKODJHQ
YRU]XQlFKVW0XVWHUDXVYHUZDQGWHQ%UDQFKHQ]XVXFKHQKRKH$QDORJLHJUDGH
XQGGLH(QWIHUQXQJ]XUHLJHQHQ%UDQFKHVFKULWWZHLVH]XHUK|KHQ9LHU6FKULWWH
ZHUGHQ GXUFKODXIHQ 6XFKNULWHULHQ GHILQLHUHQ GLH DXI DQDORJH %UDQFKHQ
VFKOLHHQ ODVVHQ ]% Deregulierung Commodity« *HHLJQHWH 0XVWHU
IHVWOHJHQ GLH LQ GHQ%UDQFKHQ YHUZHQGHWZHUGHQ FD VHFKV ELV DFKW0XVWHU
0XVWHU DXI GDV HLJHQH *HVFKlIWVPRGHOO EHUWUDJHQ XQG ,GHHQ JHQHULHUHQ
:LHGHUKROXQJ GHV 3UR]HVVHVPLW DQJHSDVVWHQ 6XFKNULWHULHQ IDOOV NHLQH JH
HLJQHWHQ,GHHQYRUOLHJHQ>*)&E6I@
• .RQIURQWDWLRQVSULQ]LS'DEHLZLUGYHUVXFKW GDV HLJHQH*HVFKlIWVPRGHOOPLW
P|JOLFKVW EUDQFKHQIUHPGHQ 0XVWHUQ ]X NRQIURQWLHUHQ =LHO LVW GDV 'XUFKEUH
FKHQEHVWHKHQGHU'HQNPXVWHUGLHPLWGHPHLJHQHQ*HVFKlIWVPRGHOOHLQKHUJH
KHQ+LHUVFKODJHQGLH$XWRUHQYRU0XVWHUDXVZlKOHQGLHVLFKVWDUNYRQGHU
HLJHQHQ %UDQFKHQORJLN XQWHUVFKHLGHQ FD VHFKV ELV DFKW 0XVWHU (LJHQHV
*HVFKlIWVPRGHOOPLWGHQ0XVWHUQNRQIURQWLHUHQ+LHU]XHLJQHQVLFK)UDJHVWHO
OXQJHQGHUDUWWie würde Google (Anwender des Musters) unser Geschäft füh-
ren?:LHGHUKROXQJGHV3UR]HVVHVVROOWHGLH4XDOLWlWGHU,GHHQQLFKWDXVUHL
FKHQ>*)&E6II@
'DV bKQOLFKNHLWVSULQ]LS NHQQ]HLFKQHW HLQ V\VWHPDWLVFKDQDO\WLVFKHV 9RUJHKHQ *$66
0$11(7$/VFKODJHQGLH9HUZHQGXQJYRUZHQQHVGDUXPJHKWLQNUHPHQWHOOHELVPl
LJ UDGLNDOH *HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ DQ]XVWUHEHQ 'DKLQJHJHQ HLJQHW VLFK GDV
.RQIURQWDWLRQVSULQ]LS]XU(QWZLFNOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQPLW3RWHQWLDO IUHLQHQ
K|KHUHQ ,QQRYDWLRQVJUDG %HL GLHVHQ ,QLWLDWLYHQ LVW GLH 3UREOHPVWHOOXQJ LQ GHU 5HJHO
RIIHQE]ZQXULQ7HLOHQEHNDQQW
,P 5DKPHQ GHU %HZHUWXQJ XQG $XVZDKO VFKODJHQ *$660$11 (7 $/ ]XQlFKVW HLQH
&OXVWHUXQJ GHU ,GHHQ YRU 'LH %HZHUWXQJ HUIROJW DQKDQG GHV 1$%&$QVDW]HV ,GHHQ
ZHUGHQ DXV YLHU 3HUVSHNWLYHQ EHXUWHLOWNeed .XQGHQSHUVSHNWLYHApproach ,QQHQ
SHUVSHNWLYHBenefits :HUWSHUVSHNWLYHCompetition $XHQSHUVSHNWLYH'LH(UJHE
QLVVH ZHUGHQ LP 5DKPHQ YRQ:RUNVKRSV GLVNXWLHUW =LHO VLQGZHLWHUHQWZLFNHOWH *H
VFKlIWVLGHHQGLH]XHLQHUEHVVHUHQ%HZHUWXQJIKUHQ$XIGLHVHU%DVLVZHUGHQ(UIROJ
YHUVSUHFKHQGH$OWHUQDWLYHQDXVJHZlKOW>*)&E6II@
,QWHJUDWLRQ.HUQ GHU 3KDVH LVW GLH$XVJHVWDOWXQJ HLQHU DXVJHZlKOWHQ*HVFKlIWVLGHH
VRGDVVHLQJDQ]KHLWOLFKHV*HVFKlIWVPRGHOOHQWVWHKW*$660$11(7$/DGUHVVLHUHQ]X
QlFKVWGLH$XVJHVWDOWXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOV LQGHQYLHU'LPHQVLRQHQWer?Was?
Wie?XQGWert?'DEHLLVWGLHLQWHUQH.RQVLVWHQ]VLFKHU]XVWHOOHQDOVRGLH6WLPPLJNHLW
GHU YLHU DXVJHVWDOWHWHQ'LPHQVLRQHQ XQWHUHLQDQGHU$QVFKOLHHQG JLOW HV GLH H[WHUQH
.RQVLVWHQ] GHV QHXHQ *HVFKlIWVPRGHOOV PLW GHP 8PIHOG VLFKHU]XVWHOOHQ 3DUWQHU
6HLWH .DSLWHO
7UHQGVXQG:HWWEHZHUEVEHGLQJXQJHQ(UJHEQLVGHU3KDVH LVWHLQDXVJHDUEHLWHWHV*H
VFKlIWVPRGHOOIUGLHPXVWHUEDVLHUWH*HVFKlIWVLGHH>*)&E6II@
,PSOHPHQWLHUXQJ'LH,PSOHPHQWLHUXQJHUIROJWQDFK*$660$11(7$/GXUFKGLH(U
DUEHLWXQJHLQHV3URWRW\SV GHU VXN]HVVLYH HUZHLWHUWZLUG$OV%HLVSLHOH IU3URWRW\SHQ
YRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQQHQQHQGLH$XWRUHQBusinesspläneRGHUPilotprojekte,P5DK
PHQGLHVHU7HVWVZLUGGDV*HVFKlIWVPRGHOOYHUEHVVHUWXQGZHLWHUHQWZLFNHOW'DV9RU
JHKHQ ZLUG ZLHGHUKROW ELV GDV *HVFKlIWVPRGHOO HUIROJUHLFK XPJHVHW]W LVW
>*)&E6II@
%HZHUWXQJ
,P.RQWH[W*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJDXI%DVLVYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQKDWGHU
$QVDW]YRQ*$660$11(7$/IU3UD[LVXQG:LVVHQVFKDIWHLQHKHUDXVUDJHQGH%HGHX
WXQJHUODQJW:HUWYROOVLQGLQVEHVRQGHUHGLHXPIDQJUHLFKHQ%HLVSLHOH]XPXVWHUEDVLHU
WHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ'HU$QVDW]]HLJWDXIZLH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUJHQXW]WZHU
GHQ XP GDV HLJHQH *HVFKlIWVPRGHOO V\VWHPDWLVFK ZHLWHU]XHQWZLFNHOQ XQG ]X LPSOH
PHQWLHUHQ'HU)RNXVGHV$QVDW]HVOLHJWGDEHLDXIGHU*HQHULHUXQJYRQ*HVFKlIWVLGHHQ
DQKDQG GHU0XVWHU (V HUVFKHLQW GDKHU VLQQYROO LQ GHU DQJHVWUHEWHQ 6\VWHPDWLN HLQH
6FKQLWWVWHOOH]XVFKDIIHQXPGLHVH0XVWHULQJHHLJQHWHU)RUP]XLQWHJULHUHQ'HQQRFK
KDWGHU$QVDW]]ZHL6FKZlFKHQ'LH,GHQWLILNDWLRQQHXHUE]ZWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU ZLUG QLFKW EHWUDFKWHW 'HU $QZHQGHU NDQQ GHPQDFK OHGLJOLFK
DXI GLH D SULRUL JHJHEHQHQ JHQHULVFKHQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU ]XUFNJUHLIHQ 'LHV
IKUW]XGHU*HIDKUZLFKWLJHQHXH0XVWHUDXHU$FKW]XODVVHQXQG]XGHP0XVWHU]X
ZlKOHQGLH LP.RQWH[WGHVEHWUDFKWHWHQ*HVFKlIWVDP0DUNWQLFKWZLUNVDPVLQG=X
GHPOLHIHUWGHU$QVDW]NHLQHPHWKRGLVFKH8QWHUVWW]XQJ]XU.RPELQDWLRQYRQ0XVWHUQ
XQGXQWHUVWW]WQXUJHQHULVFKEHLGHU$XVDUEHLWXQJGHUUHVXOWLHUHQGHQ*HVFKlIWVPRGHOOH
 %XVLQHVV0RGHO'HVLJQSUR]HVVQDFK:,57=
'HU%XVLQHVV0RGHO'HVLJQSUR]HVVQDFK:,57=XPIDVVWJHPl%LOGYLHU3KDVHQ
GLHQDFKIROJHQGHUOlXWHUWZHUGHQ>:LU6II@*UXQGODJHGHV9RUJHKHQVLVWGHU
9RUVFKODJ IUHLQH*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUGLHGUHL3DUWLDOPRGHOOHXPIDVVWStrategi-
sche Komponenten5HVVRXUFHQ6WUDWHJLHXQG1HW]ZHUNPRGHOOKunden- und Markt-

'HUYRQ:,57=YHUZHQGHWH%HJULIIBusiness Model-DesignRULHQWLHUWVLFKDQGHUHQJOLVFKHQ/LWHUDWXU
XQGLVWJOHLFK]XVHW]HQPLWGHP%HJULIIGeschäftsmodellentwicklung
'DV9RUJHKHQQDFK:,57=VROOKLHUVWHOOYHUWUHWHQGIUHLQH*UXSSHYRQ0HWKRGHQEHWUDFKWHWZHUGHQ
GLH VLFK IU GLH DOOJHPHLQH (QWZLFNOXQJ YRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ HLQVHW]HQ ODVVHQ:HLWHUH9HUWUHWHU
VLQG ]% 267(5:$/'(5 XQG 3,*1(85 >236@ &+(6%528*+ >&KH6I@ VRZLH 7((&(
>7HH6@'HUDUWLJHWHLOZHLVHJHQHULVFKH$QVlW]HYHUVSUHFKHQDOOHUGLQJVNHLQHEHVVHUH(UIO
OXQJGHU$QIRUGHUXQJHQVRGDVVVLHKLHUQLFKWHLQ]HOQEHWUDFKWHWZHUGHQ6&+$//02OLHIHUWHLQHXPIDV
VHQGH'LVNXVVLRQ>6FK6II@
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
komponenten .XQGHQ0DUNWDQJHERWVXQG(UO|VPRGHOO VRZLHWertschöpfungskom-
ponenten %HVFKDIIXQJV/HLVWXQJVHUVWHOOXQJVXQG)LQDQ]PRGHOO>:LU6@
Phasen/Meilensteine Resultate
1
3
4
2
Entscheidungsfindung
Ideengenerierung
Machbarkeitsanalyse
Prototyping
Analysierte Umwelt,
Kunden- & Markt-
komponente
Geschäftsideen,
Stoßrichtung,
strategische Komponente
Business Model
Prototypen
Erfolg versprechendes
Business Model
• Ideengenerierung mittels Kreativitätstechniken 
bzw. Workshop
• Orientierung an existierenden Unternehmen sowie 
Identifikation von potentiellen Lücken
• Festlegung einer groben strategischen Richtung
• Sammlung der Ideen, Entwicklung eines Grobkonzepts
• Entwicklung der strategischen Komponente
• Analyse der bestehenden Märkte
• Einschätzung des Potentials, eine etablierte 
Industrie in Bedrängnis zu bringen (Disruptive 
Technology/Disruptive Business Model)
• Entwicklung der Kunden- & Marktkomponente
• Verfeinerung der strategischen Komponente
• Aufzeigen von möglichen Entwicklungspfaden
bzw. Alternativen
• Entwicklung eines oder mehrerer Feinkonzepte
• Entwicklung der Wertschöpfungskomponenten
• Verfeinerung der strategischen sowie
Kunden- & Marktkomponente
• Prüfung der Wirtschaftlichkeit
mittels Businessplänen
• Verfeinerung und Harmonisierung der Komponenten
• Bewertung der einzelnen Business Models
• Abschließende Entscheidung
Aufgaben/Methoden

Bild 3-2: Vorgehensmodell zum Business Model Design-Prozess nach WIRTZ 
[Wir10, S. 205] 
,GHHQJHQHULHUXQJ.HUQGHU3KDVHLVW(LQVDW]YRQ.UHDWLYLWlWVWHFKQLNHQIUGLH*HQH
ULHUXQJ YRQ *HVFKlIWVLGHHQ :,57= OLHIHUW HLQH $XVZDKO YRQ JHHLJQHWHQ 7HFKQLNHQ
>:LU6I@(VZHUGHQEHVWHKHQGH8QWHUQHKPHQDQDO\VLHUWXPGHUHQ6FKZlFKHQ
PLWGHPHLJHQHQ*HVFKlIWVPRGHOO]XYHUEHVVHUQ'LH6WRULFKWXQJOHJWIHVWREGDVQHXH
*HVFKlIWVPRGHOO DXI HLQH ,PLWDWLRQ RGHU ,QQRYDWLRQ DE]LHOW(VZLUG HLQ*URENRQ]HSW
VRZLHHLQHHUVWH9HUVLRQGHU VWUDWHJLVFKHQ.RPSRQHQWHQGHV*HVFKlIWVPRGHOOVHQWZL
FNHOW>:LU6II@
0DFKEDUNHLWVDQDO\VH ,Q GLHVHU 3KDVH JHKW HV GDUXP$XVVDJHQ ]XU JUXQGVlW]OLFKHQ
5HDOLVLHUEDUNHLWHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOV]XWUHIIHQ:,57=VFKOlJWHLQHUmweltanalyse
YRUGLHVLFK8PIHOG%UDQFKHQXQG0DUNWVRZLH:HWWEHZHUEVDQDO\VHXQWHUWHLOW(V
ZLUG]XGHPJHSUIWREGDVQHXH*HVFKlIWVPRGHOO'LVUXSWLRQVSRWHQWLDODXIZHLVW ]%
6FKDIIXQJ HLQHU QHXHQ ,QGXVWULH $QKDQG GHU (UJHEQLVVH ZLUG HLQ *URENRQ]HSW GHU
.XQGHQXQG0DUNWNRPSRQHQWHGHV*HVFKlIWVPRGHOOVHUVWHOOW>:LU6II@
3URWRW\SLQJ*HJHQVWDQGGLHVHU3KDVHLVWGLH.RQ]HSWLRQP|JOLFKHUEntwicklungspfade
IU GDV *HVFKlIWVPRGHOO GLH LP (UJHEQLV ]X *HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHQ IKUHQ (V
6HLWH .DSLWHO
ZHUGHQ GLH QRFK IHKOHQGHQ:HUWVFK|SIXQJVPRGHOONRPSRQHQWHQ HUDUEHLWHW VRGDVV HLQ
YROOVWlQGLJHV*HVFKlIWVPRGHOOYRUOLHJW>:LU6I@
(QWVFKHLGXQJVILQGXQJ'LH HQWZLFNHOWHQ*HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHQZHUGHQ LQ GLH
VHU3KDVHEHZHUWHWXPHLQH(UIROJYHUVSUHFKHQGH$OWHUQDWLYHDXV]XZlKOHQ(LQZLFKWL
JHV,QVWUXPHQWIUGLH%HZHUWXQJLVWHLQ%XVLQHVVSODQ:,57=VWHOOW]XGHPHLQH&KHFN
OLVWH EHUHLW XP GLH HLQ]HOQHQ*HVFKlIWVPRGHOOH ]X KDUPRQLVLHUHQ XQG ]X ILQDOLVLHUHQ
$XI GLHVHU %DVLVZLUG HLQH DEVFKOLHHQGH(QWVFKHLGXQJ EHU GLH(LQIKUXQJ GHV*H
VFKlIWVPRGHOOVJHWURIIHQGDVGLHK|FKVWH3URILWDELOLWlWYHUVSULFKW>:LU6I@
%HZHUWXQJ
:,57=OLHIHUWHLQHQXPIDVVHQGHQV\VWHPDWLVFKHQ$QVDW]]XU:HLWHU(QWZLFNOXQJYRQ
*HVFKlIWVPRGHOOHQ*U|WHQWHLOVZHUGHQEHVWHKHQGH0HWKRGHQXQG+LOIVPLWWHO]XHLQHU
XPIDVVHQGHQ 0HWKRGLN LQWHJULHUW GLH LQ 7HLOHQ NRQNUHWHU LVW DOV DQGHUH JHQHULVFKH
9RUJHKHQLQGHU/LWHUDWXU>6FK6II@'DV9RUJHKHQHLJQHWVLFKSULQ]LSLHOOIUGLH
(QWZLFNOXQJ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOHQ ]XU (UVFKOLHXQJ YRQ 7HFKQRORJLHQ $OOHUGLQJV
DGUHVVLHUW:,57=QLFKWGLH9HUZHQGXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQVRGDVVZHVHQWOL
FKH$QIRUGHUXQJHQDQGLH6\VWHPDWLNQLFKWHUIOOWZHUGHQ)UGLHYRUOLHJHQGH$UEHLW
UHOHYDQWHUVFKHLQWDOOHUGLQJVGLH8QWHUVFKHLGXQJ]ZLVFKHQGHP*URE.RQ]HSWHLQHV
*HVFKlIWVPRGHOOVXQGGHPDXVJHDUEHLWHWHQ*HVFKlIWVPRGHOO'DGLH.RPELQDWLRQYRQ
0XVWHUQHLQ.RQ]HSWGDUVWHOOWVROOGHUYRUJHVFKODJHQHQ8QWHUVFKHLGXQJDXFKLQQHUKDOE
GHU]XHUDUEHLWHQGHQ6\VWHPDWLNJHIROJWZHUGHQ
 *HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJLQGHU3URGXNWHQWVWHKXQJQDFK.g6
7(5
.g67(5 OLHIHUW HLQH 6\VWHPDWLN ]XU (QWZLFNOXQJ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOHQ XQG VFKOlJW
GLHVH DOV LQWHJUDOHQ %HVWDQGWHLO GHU 3URGXNWHQWVWHKXQJ YRU >.|V6II@ .HUQJH
GDQNH LVW GLH hEHUWUDJXQJ GHV $QVDW]HV 9,72675$ ± 9HUIDKUHQ ]XU (QWZLFNOXQJ
LQWHOOLJHQWHUWHFKQRORJLHRULHQWLHUWHU*HVFKlIWVXQG3URGXNWVWUDWHJLHQQDFK%b7=(/DXI
GLH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ >%lW6II@ 'LH 6\VWHPDWLN ]LHOW DXI LP8QWHU
QHKPHQ LPSOHPHQWLHUWH *HVFKlIWVPRGHOOH DE 'DV 9RUJHKHQVPRGHOO JOLHGHUW VLFK JH
Pl%LOGLQDFKW3KDVHQGLHQDFKIROJHQGHUOlXWHUWZHUGHQ
*HVFKlIWVLGHHHUPLWWHOQ*HJHQVWDQGGLHVHU3KDVHLVWGLH*HQHULHUXQJYRQ*HVFKlIWVL
GHHQ+LHU]XZHUGHQ6XFKIHOGXQG=LHOHDXV6LFKWGHV8QWHUQHKPHQVGHILQLHUWGLHDXI
.XQGHQEHGUIQLVVHQXQGSUREOHPHQEDVLHUHQ'LHVHZHUGHQLP5DKPHQHLQHU3RWHQWL
DODQDO\VHEHZHUWHWXQGNRPELQLHUW VRGDVVVLFK*HVFKlIWVLGHHQIUGHUHQ(UVFKOLHXQJ
ILQGHQ ODVVHQ'LH*HVFKlIWVLGHHQZHUGHQPLWWHOV HLQHU &KDQFHQ5LVLNHQ$QDO\VH EH
ZHUWHWVRGDVVHLQHDXVJHZlKOWH*HVFKlIWVLGHHYRUOLHJW>.|V6II@
+DQGOXQJVIHOGHU DQDO\VLHUHQ.g67(5 VFKOlJW HLQH VSH]LILVFK DQSDVVEDUH*HVFKlIWV
PRGHOOVWUXNWXUYRUZLHVLHJHPl%LOGJHJHEHQLVW'LH6WUXNWXUJOLHGHUWVLFKLQGLH
YLHU 3DUWLDOPRGHOOH $QJHERWV .XQGHQ :HUWVFK|SIXQJV XQG )LQDQ]PRGHOO GHQHQ
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
MHZHLOV HLQ]HOQH *HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ ]XJHRUGQHW VLQG 'LH =XVDPPHQVWHO
OXQJEDVLHUWDXIHLQHU$QDO\VHGHU/LWHUDWXUHVKDQGHOWVLFKXPHLQH6FKQLWWPHQJHGHU
DPKlXILJVWHQYHUZHQGHWHQ*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ>.|V6@
Ausgewählte
Geschäftsidee
Geschäftsmodellrahmen,
1. Variablenkatalog
Dominante
Geschäftslogik
Zukünftige
Geschäftslogik
Vollständiger
Variablenkatalog 
Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Geschäftsidee ermitteln
 • Suchfeld und Ziele deﬁ nieren
 • Potentiale analysieren
 • Geschäftsideen ﬁ nden
 • Geschäftsideen selektieren
 • Geschäftsmodellrahmen deﬁ nieren
 • Geschäftsmodellvariablen und 
Gestaltungsoptionen ermitteln
 • Variablenkatalog zusammenstellen
 • Relevante Wettbewerber festlegen
 • Geschäftsmodelle der Wettbewerber ermitteln
 • Wettbewerbersteckbriefe erstellen
 • Variablenkatalog erweitern
 • Stakeholder analysieren
 • Wettbewerbsbedingungen analysieren
 • Variablenkatalog erweitern
 • Informationsquellen identiﬁ zieren
 • Produkt- und Produktionssystem analysieren
 • Partialmodelle erarbeiten
 • Variablenkatalog vervollständigen
2
Handlungsfelder
analysieren
Wettbewerbsarena
analysieren
Umfeld analysieren
Geschäftsidee 
analysieren
1
3
4
5
Idealtypische Geschäfts-
modellalternativen
 • Paarweise Konsistenz der Gestaltungs-
optionen bewerten
 • Finanzmodell je Geschäftsmodell ermitteln
 • Geschäftsmodellalternativen visualisieren
Geschäftsmodell-
alternativen bilden
6
Ausgewähltes 
Geschäftsmodell
 • Strategiekonformität bewerten
 • Wettbewerbsfähigkeit bewerten
 • Zukunftsrobustheit bewerten
 • Geschäftsmodellalternative auswählen
Geschäftsmodell-
alternativen bewerten
7
Geschäftsmodell-
Roadbook
 • Anforderungen deﬁ nieren
 • Maßnahmen ableiten
 • Rangfolge bilden
 • Geschäftsmodell-Roadbook erstellen
Implementierung planen 
8 

Bild 3-3: Vorgehensmodell zur Entwicklung von Geschäftsmodellen in der Pro-
duktentstehung nach KÖSTER [Kös14, S. 86] 
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Bild 3-4: Geschäftsmodellstruktur nach KÖSTER [Kös14, S. 97] 
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QDFK *$86(0(,(5 (7 $/ )U MHGH UHVXOWLHUHQGH *HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYH ZLUG DQ
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6\VWHPDWLNGDU.HUQGHU0HWKRGHLVWGLH%HVFKUHLEXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQDQKDQG
YRQ *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ XQG *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ 0HUNPDOH XQG ]XJHK|ULJH
0HUNPDOVDXVSUlJXQJHQ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Phasen/Meilensteine Resultate
1 Handlungsrahmen und Befunde
Analyse der 
Ausgangssituation
• Analyse der Unternehmens- und 
Geschäftsstrategie 
• Analyse des originären Geschäftsmodells 
• Analyse des Marktleistungskonzepts
• Stakeholder-Analyse
3 KonzeptionelleRealisierungsabfolge
Weiterentwicklung des
Geschäftsmodells
• Generierung und Auswahl von Ideen zur 
Weiterentwicklung des Geschäftsmodells
• Konzipierung von Geschäftsmodellstufen 
je ausgewählter Geschäftsidee
• Planung einer Realisierungsabfolge
5
Wirtschaftlichkeits-
analyse
• Erstellung konzeptioneller Finanzpläne je 
Geschäftsmodellstufe 
• Bewertung der Finanzpläne anhand von 
Kennzahlen 
Bewertungen über die 
Wirtschaftlichkeit
6
Plan zur Sicherung der
Technologieführerschaft
Geschäftsmodell-Risiken-
und Einfluss-Analyse
• Abbildung der Wettbewerbsarena
• Antizipation des Wettbewerberverhaltens 
und Ableitung von Maßnahmen
• Dokumentation und Bewertung der 
Maßnahmen 
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Planungs-Roadmaps und
Synergieempfehlungen
Umsetzungs-
planung
• Ausarbeitung der Geschäftsmodellstufen
• Zeitplanung zur Umsetzung 
• Planung von Entwicklungsaufträgen
• Feedback an die Strategieebenen
• Prüfung zur Freigabe
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4a Auftrag zuMachbarkeitsstudien
Planung der
Marktleistung
• Planen und Klären der Aufgaben für das 
Marktleistungskonzept (Produkt-, Produktions-
system, Dienstleistungsplanung)
• Identifikation relevanter Stakeholder
• Beauftragung von Machbarkeitsstudien inkl. 
Kostenkalkulationen
Auftragsbearbeitung durch die Funktionsbereiche 
Entwicklung/Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Service, Vertrieb
(individuelle Aufgaben/Methoden je Auftrag erforderlich)
4b
2 Markt- und Technologie-Roadmap sowie Ziele
Markt- und Technologie-
vorausschau
• Identifikation von Zukunftswissen über 
Kunden und Märkte 
• Entwicklung einer Markt-Roadmap
• Identifikation relevanter Technologien 
(Anwendung einer Suchstrategie)
• Entwicklung einer Technologie-Roadmap
• Ableitung langfristiger Ziele
Studienergebnisse 
(z.B. Funktionsnachweise
und Kostenschätzungen)
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Bild 3-5: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten 
Geschäftsmodell-Roadmap nach PEITZ [Pei15, S. 89] 
*HVFKlIWVPRGHOO5LVLNHQ XQG (LQIOXVV$QDO\VH 'D GHU :HWWEHZHUE ELVKHU QLFKW
EHWUDFKWHWZXUGHVFKOlJW3(,7=DQGLHVHU6WHOOHHLQH*HVFKlIWVPRGHOO5LVLNHQXQG(LQ
IOXVV$QDO\VHYRU'LHVH LVW DQGLHHWDEOLHUWH)HKOHUP|JOLFKNHLWVXQG HLQIOXVVDQDO\VH
6HLWH .DSLWHO
)0($ DQJHOHKQW ,P.HUQ JHKW HV XP GLH$QWL]LSDWLRQ GHV:HWWEHZHUEVYHUKDOWHQV
DXIGLH$QSDVVXQJGHVHLJHQHQ*HVFKlIWVPRGHOOVXQGGDUDXIDXIEDXHQGXPGLH$EOHL
WXQJHQWVSUHFKHQGHU*HJHQPDQDKPHQ>3HL6II@
8PVHW]XQJVSODQXQJ=XQlFKVWZHUGHQGLH*HVFKlIWVPRGHOOVWXIHQNRQNUHWLVLHUW.HUQ
GHU3KDVHLVWDQVFKOLHHQGGLH8PVHW]XQJVSODQXQJEHLGHUGLHLQ3KDVHHUDUEHLWHWHQ
0DUNW XQG 7HFKQRORJLH5RDGPDSV XP HLQHGeschäftsmodell-Roadmap HUJlQ]W ZHU
GHQ $QKDQG GLHVHU LQWHJULHUWHQ 5RDGPDS ZLUG GLH ,QLWLLHUXQJ GHU HQWZLFNHOWHQ *H
VFKlIWVPRGHOOVWXIHQ]HLWOLFKYHURUWHW'LH6\VWHPDWLNVFKOLHWPLWGHU3ODQXQJYRQ(QW
ZLFNOXQJVDXIWUlJHQGLHGHQ$QVWRIUGLHWHFKQLVFKH:HLWHUHQWZLFNOXQJYRQ3URGXNW
3URGXNWLRQVV\VWHPXQG'LHQVWOHLVWXQJGDUVWHOOHQ>3HL6II@
%HZHUWXQJ
3(,7= OLHIHUW HLQ XPIDQJUHLFKHV DEHU SUDJPDWLVFKHV 9RUJHKHQ GDV GLH 3ODQXQJ GHU
:HLWHUHQWZLFNOXQJGHVHLJHQHQ*HVFKlIWVPRGHOOVDGUHVVLHUW'LH6\VWHPDWLNHUP|JOLFKW
GLH1XW]XQJYRQ&KDQFHQGLHVLFKGXUFK7HFKQRORJLHQHUJHEHQLQGHPGDV*HVFKlIWV
PRGHOO LQ GLHVHU +LQVLFKW ZHLWHUHQWZLFNHOW ZLUG 'HU )RNXV OLHJW DOOHUGLQJV DXI *H
VFKlIWVPRGHOOHQDXIGHU3URGXNWHEHQHVRGDVVGHU.HUQGHU0DUNWOHLVWXQJDSULRULGHIL
QLHUW LVW'DPLWNDQQNHLQ WHFKQRORJLHLQGX]LHUWHV*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNHOWZHUGHQ
GDV LP(UJHEQLVRIIHQ IUY|OOLJQHXH0DUNWOHLVWXQJHQ LVW'HQQRFK]HLJW3(,7=HLQHQ
ZHUWYROOHQ$QVDW]]XU(UPLWWOXQJYRQUHOHYDQWHQ7HFKQRORJLHQGHVVHQ9HUZHQGXQJLP
5DKPHQGHU DQJHVWUHEWHQ6\VWHPDWLN GHQNEDU LVW=XGHPZLUG DXFK GLH1XW]XQJYRQ
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQYRUJHVFKODJHQ'LHVEHVFKUlQNWVLFKDOOHUGLQJVDXIGLH*HQH
ULHUXQJYRQ*HVFKlIWVLGHHQXQGZLUGPHWKRGLVFKQLFKWXQWHUVWW]W:HLWH7HLOHGHUGHIL
QLHUWHQ$QIRUGHUXQJHQN|QQHQGDPLWQLFKWRGHUQXULQ$QVlW]HQHUIOOWZHUGHQ
 *HVFKlIWVPRGHOO,QQRYDWLRQQDFK6&+$//02
6&+$//02VWHOOWHLQ9RUJHKHQYRUGDVDXIradikale Geschäftsmodell-InnovationenDE
]LHOW=LHO LVW HLQHYHUlQGHUWH ,QGXVWULH DXI%DVLVGHU*HVFKlIWVPRGHOO,QQRYDWLRQ=X
JOHLFKNDQQHLQH$EZDQGOXQJGHV9RUJHKHQVIUGLHLQNUHPHQWHOOH:HLWHUHQWZLFNOXQJ
HLQHV*HVFKlIWVPRGHOOVYHUZHQGHWZHUGHQ ,P)RNXVVWHKHQ*HVFKlIWVPRGHOOH LP%H
UHLFK%XVLQHVVWR%XVLQHVV%%>6FK6II@'DV]XJHK|ULJH9RUJHKHQVPRGHOO
XPIDVVWJHPl%LOGVHFKV3KDVHQ
*HVFKlIWVPRGHOOLGHHQ(QWZLFNOXQJ *HJHQVWDQG GHU 3KDVH LVW GLH *HQHULHUXQJ YRQ
*HVFKlIWVLGHHQPLW GHP3RWHQWLDO IU UDGLNDOH*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ 6&+$//
02 VFKOlJW GLH 9HUZHQGXQJ YRQ.UHDWLYLWlWVWHFKQLNHQ YRU %HLVSLHOH VLQGBrainstor-
mingBrainwritingRGHUGDVkollektive Notizbuch'DEHLVROOHQExpertenKundenWeb-
PlattformenVRZLHInnovationsberatungenLQGLHVHU3KDVHEHWHLOLJWVHLQ(VHQWVWHKWHLQ
Geschäftsmodellideen-PoolGHUHLQH%HZHUWXQJXQG$XVZDKOGHU,GHHQPLW+LOIHHLQHV
Geschäftsmodellideen-PortfoliosHUP|JOLFKW>6FK6II@
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
*HVFKlIWVPRGHOO9LVLRQV(QWZLFNOXQJ,QGLHVHU3KDVHZLUGHLQH9LVLRQDQKDQGHLQHU
DXVJHZlKOWHQ*HVFKlIWVLGHH IRUPXOLHUW +LHUIU QXW]W 6&+$//02 IROJHQGH0HWKRGHQ
(LQKunden-MonitorGLHQWGHU(UPLWWOXQJXQG&OXVWHUXQJ]XNQIWLJHU+HUDXVIRUGHUXQ
JHQXQG%HGUIQLVVHGHU.XQGHQ LQGHUDYLVLHUWHQ ,QGXVWULH'HUTechnologie-Monitor
HUP|JOLFKWGLH(UPLWWOXQJYRQ7HFKQRORJLHQGLHVLFKLQGHP*HVFKlIWVPRGHOOHLQVHW]HQ
ODVVHQ'LH'DUVWHOOXQJHUIROJWDQKDQGHLQHV7HFKQRORJLH5DGDUV'HUZukunfts-Monitor
DGUHVVLHUW GLH (UPLWWOXQJ YRQ Einflussfaktoren aus Unternehmenssicht LP (UJHEQLV
OLHJHQ7UHQGVYRU$QKDQGGHU(UJHEQLVVHZLUGHLQH*HVFKlIWVPRGHOO9LVLRQDEJHOHLWHW
GLH GLH %HUHLFKHBegründung Zielsetzung/Schwerpunkt VRZLHNachhaltigkeit XPIDVVW
>6FK6II@
Phasen/Meilensteine Resultate
Geschäftsmodell-
Entwicklung
Geschäftsmodell-
ideen-Gewinnung
Geschäftsmodell-
Visions-Entwicklung
Geschäftsmodell-
Prototyp-Entwicklung
2
Geschäftsmodell-
Visionen mit Eckpfeilern
des Geschäftsmodells
1
Beschriebene und
Erfolg versprechende
Geschäftsmodellideen
3
Erfolg versprechender
Geschäftsmodell-
Prototyp
4
Verzeichnisse Geschäfts-
modell-Elemente,
Führungsinstrument
• Gewinnung und Beschreibung von
Geschäftsmodellideen
• Bewertung von
Geschäftsmodellideen
• Integration von Geschäftsmodellideen
• Analyse von Kundenbedürfnissen,
technologischen und generellen Trends
• Formulierung von Geschäftsmodell-Visionen
• Integration von Geschäftsmodell-Visionen
in die Geschäftsmodell-Prototypen
• Analyse von Geschäftsmodellen der Industrie
und von generischen Geschäftsmodellen
aus Literatur
• Erstellung von Geschäftsmodell-Prototypen
• Bewertung von Geschäftsmodell-Prototypen
• Ausgestaltung der Geschäftsmodell-
Dimensionen
• Erstellung der Verzeichnisse
• Ausgestaltung des Führungsinstruments
Aufgaben/Methoden
Geschäftsmodell-
Implementierung
5 ImplementiertesGeschäftsmodell
• Erstellung des Realisierungsplans
• Implementierung des Geschäftsmodells
Geschäftsmodell-
Erweiterung
6
Angepasstes Geschäfts-
modell, Anpassungs-
plan neuer Markt
• Beobachtung des Geschäftsmodells
• Anpassung des Geschäftsmodells
• Übertragung des Geschäftsmodells

Bild 3-6: Vorgehensmodell zur Geschäftsmodell-Innovation nach SCHALLMO 
[Sch13, S. 155] 
6HLWH .DSLWHO
*HVFKlIWVPRGHOO3URWRW\S(QWZLFNOXQJ $QKDQG HLQHV Industrie-Monitors ZHUGHQ
6WDNHKROGHUXQGGLH:HUWYHUWHLOXQJHQWODQJGHU:HUWVFK|SIXQJVNHWWHDQDO\VLHUW=XGHP
ZHUGHQGRPLQDQWH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU HLQHU ,QGXVWULH LGHQWLIL]LHUW+LHUIU VFKOlJW
6&+$//02 GLH 9HUZHQGXQJ HLQHV JUDILVFKHQ $QVDW]HV YRU EHL GHP GLH $XVSUlJXQJ
HLQ]HOQHU 1XW]HQDVSHNWH NRQNXUULHUHQGHU *HVFKlIWVPRGHOOH PLWHLQDQGHU YHUJOLFKHQ
ZHUGHQ EHL*HVFKlIWVPRGHOOHQ ]XU0RELOLWlW ]%PreisWartezeiten XQGTransport-
dauer'DPLWZHUGHQGLH9RUXQG1DFKWHLOHHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOVDXV.XQGHQVLFKW
LP9HUJOHLFKVLFKWEDU6RN|QQHQQDFK6&+$//02dominante Geschäftsmodell-Muster
HUPLWWHOWZHUGHQGLH+LQZHLVHDXIGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNJHEHQYJO$EVFKQLWW
 $XI GLHVHU %DVLV ODVVHQ VLFK HLQ]HOQH 1XW]HQDVSHNWH eliminieren reduzieren
erhöhenRGHUQHXHerstellen'DV9RUJHKHQLVWDQJHOHKQWDQGLH1XW]HQNXUYHQQDFK.,0
XQG0$8%25*1( >.06II@'LH0XVWHU VRZLHGLHYRUKHULJHQ(UJHEQLVVHZHU
GHQJHQXW]WXPHLQHQGeschäftsmodell-Prototypen]XHUDUEHLWHQ'LHVHUZLUG LQHLQHU
*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUPLW GHQ'LPHQVLRQHQ1XW]HQ.XQGHQ:HUWVFK|SIXQJ3DUW
QHU XQG )LQDQ]HQ GRNXPHQWLHUW 6&+$//02 VFKOlJW ]XGHPYHUVFKLHGHQH%HZHUWXQJV
VFKULWWHYRUXDHLQAttraktivitäts-Portfolio>6FK6II@
*HVFKlIWVPRGHOO(QWZLFNOXQJ *HJHQVWDQG GLHVHU 3KDVH LVW GLH $XVJHVWDOWXQJ GHV
*HVFKlIWVPRGHOO3URWRW\SV6&+$//02VFKOlJW]XQlFKVWHLQH.RQNUHWLVLHUXQJGHU IQI
*HVFKlIWVPRGHOOGLPHQVLRQHQ YRUZRIU HLQH9LHO]DKO DQ0HWKRGHQ NRPELQLHUWZLUG
%HL GHU 'LPHQVLRQ.XQGHQZLUG ]% GLHMessung der Zahlungsbereitschaft DQKDQG
YRQ%HIUDJXQJHQYRUJHVFKODJHQ'LHVHZHLWHUIKUHQGHQ$QDO\VHQZHUGHQLQVerzeich-
nissenGRNXPHQWLHUWGLHIUMHGH*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHDQ]XOHJHQVLQG'LH3KD
VH VFKOLHWPLW GHU (UPLWWOXQJ YRQFührungsgrößen GLH VLFK IU GLH 6WHXHUXQJ HLQHV
*HVFKlIWVPRGHOOVHLQVHW]HQODVVHQ>6FK6II@
*HVFKlIWVPRGHOO,PSOHPHQWLHUXQJ ,Q GLHVHU 3KDVH ZLUG GLH 8PVHW]XQJ GHV *H
VFKlIWVPRGHOOVJHSODQW+LHU]XZLUGHLQRealisierungsplanHQWZLFNHOWGHUDQKDQGHLQHV
6ROO,VW$EJOHLFKV EHUSUIW ZHOFKH$VSHNWH GHV *HVFKlIWVPRGHOOV EHUHLWV LP8QWHU
QHKPHQ YRUOLHJHQ )U GLH QLFKW YRUOLHJHQGHQ$VSHNWHZHUGHQ NRQNUHWH 3URMHNWH XQG
0DQDKPHQ]XU5HDOLVLHUXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOVGHILQLHUW>6FK6II@
*HVFKlIWVPRGHOO(UZHLWHUXQJ ,Q GHU DEVFKOLHHQGHQ 3KDVH GHV 9RUJHKHQV ZHUGHQ
GLH(UIDKUXQJHQDXVGHU,PSOHPHQWLHUXQJJHQXW]WXPGDV*HVFKlIWVPRGHOO]XYHUEHV
VHUQ'DIUZLUGGDV*HVFKlIWVPRGHOODQKDQGHLQHVGeschäftsmodell-MonitorsEHREDFK
WHW hEHUSUIXQJ GHU )KUXQJVJU|HQ ,P 5DKPHQ GHU Geschäftsmodell-Anpassung
GLHQW HLQH&RQMRLQW$QDO\VH GD]X GDV*HVFKlIWVPRGHOO EHVVHU DXI GHQ.XQGHQQXW]HQ
DXV]XULFKWHQ 6FKOLHOLFKZLUG LP5DKPHQ GHUGeschäftsmodell-Übertragung JHSUIW
LQZLHIHUQVLFKGDV*HVFKlIWVPRGHOODXIDQGHUH0lUNWHE]Z5HJLRQHQEHUWUDJHQOlVVW
>6FK6II@
%HZHUWXQJ
6&+$//02]HLJWHLQXPIDQJUHLFKHV9RUJHKHQGDVGLH3ODQXQJHLQHU*HVFKlIWVPRGHOO
,QQRYDWLRQHUP|JOLFKW$OOH3KDVHQZHUGHGXUFKHLQH9LHO]DKODQ0HWKRGHQXQWHUVWW]W
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
GLHLQGDV9RUJHKHQLQWHUJLHUWVLQG'DV9RUJHKHQHLJQHWVLFKDXFKXPDXVLGHQWLIL]LHU
WHQ7HFKQRORJLHQ*HVFKlIWVFKDQFHQ]XHUVFKOLHHQ=XGHPZHUGHQ+LOIVPLWWHO]XU,GHQ
WLILNDWLRQ YRQ7HFKQRORJLHQ EHUHLWJHVWHOOW (V LVW GHQNEDU GLHVH DXFK LP5DKPHQ GHU
KLHUDQJHVWUHEWHQ6\VWHPDWLN]XYHUZHQGHQ%HPHUNHQVZHUWLVW]XGHPGLH,GHQWLILNDWLRQ
YRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ6&+$//02XQWHUVXFKWGLHHWDEOLHUWHQE]ZHUIROJUHLFKHQ
*HVFKlIWVPRGHOOH HLQHU ,QGXVWULH OLHIHUW DEHU NHLQ V\VWHPDWLVFKHV $XVZDKOYHUIDKUHQ
'HQQRFKZLUGHLQ$QVDW]DXIJH]HLJWZLH*HVFKlIWVPRGHOOHDXI0XVWHUDQDO\VLHUWZHU
GHQN|QQHQ'HUJUDILVFKH$QVDW]GLHQWDEHUOHGLJOLFKGHP$XI]HLJHQGHU1XW]HQYRUWHL
OH HLQ]HOQHU*HVFKlIWVPRGHOOH'LH(UNHQQXQJHLQHV0XVWHUVREOLHJWGHU8UWHLOVIlKLJ
NHLWGHV$QZHQGHUV6RPLWZLUGNHLQHGLVNXUVLYH8QWHUVWW]XQJ]XU0XVWHULGHQWLILNDWL
RQ EHUHLWJHVWHOOW =XGHP ZHUGHQ $QIRUGHUXQJHQ GLH HLQH ZHLWHUH 9HUZHQGXQJ YRQ
0XVWHUQDGUHVVLHUHQQLFKWHUIOOW
 (QWZLFNOXQJYRQ)UXJDO,QQRYDWLRQVLQ0DUNWOHLVWXQJHQXQG*H
VFKlIWVPRGHOOQDFK/(+1(5
'LH6\VWHPDWLNQDFK/(+1(5JUHQ]WVLFKYRQGHQ]XYRUYRUJHVWHOOWHQ0HWKRGHQDEGD
VLH LP 6SH]LHOOHQ GLH (QWZLFNOXQJ YRQ VRJFrugal Innovations DGUHVVLHUW 'LHV VLQG
,QQRYDWLRQHQ GLH VLFK DQ GLH ORNDOHQ %HGUIQLVVH GHU %HY|ONHUXQJ LQ (QWZLFNOXQJV
XQG6FKZHOOHQOlQGHUQULFKWHQ3UHLVZHUWHHLQIDFKHDEHUUREXVWH3URGXNWHXQG'LHQVW
OHLVWXQJHQ>/HK6@/(+1(5SUlVHQWLHUWKLHUIUHLQHQ$QVDW]]XULQWHJUDWLYHQ(QW
ZLFNOXQJYRQ0DUNWOHLVWXQJXQG*HVFKlIWVPRGHOOXQWHU9HUZHQGXQJYRQ/|VXQJVPXV
WHUQ 'LH 6\VWHPDWLN XPIDVVW GUHL 7HLOH Frugal Innovation Lösungsmustersystem
Vorgehensmodell zur lösungsmusterbasierten EntwicklungVRZLHHLQHFrugal Innovati-
on Lösungsmuster Datenbank >/HK6@+LHUVROOHQGLHHUVWHQEHLGHQ%HVWDQGWHLOH
XQWHUVXFKWZHUGHQ
'DV)UXJDO ,QQRYDWLRQ /|VXQJVPXVWHUV\VWHP XPIDVVW HLQHQ .DWDORJ PLW /|VXQJV
PXVWHU6WHFNEULHIHQ VRZLH HLQH /|VXQJVPXVWHU9HUWUlJOLFKNHLWVPDWUL[ %LOG  ]HLJW
GDV9RUJHKHQVPRGHOO]XU$EOHLWXQJGHV/|VXQJVPXVWHUV\VWHPV
,GHQWLILNDWLRQ YRQ )UXJDO ,QQRYDWLRQV (V ZHUGHQ )UXJDO ,QQRYDWLRQV UHFKHUFKLHUW
GLHLQGHU5HDOLWlWH[LVWLHUHQ/LWHUDWXU,QWHUQHW)ULGHQWLIL]LHUWH0DUNWOHLVWXQJHQZLUG
DQKDQGHLQHU'HILQLWLRQEHUSUIWRE.ULWHULHQIUHLQH)UXJDO ,QQRYDWLRQHUIOOWZHU
GHQ'LH)UXJDO,QQRYDWLRQVZHUGHQDQVFKOLHHQGLQ6WHFNEULHIHQGRNXPHQWLHUW
$EOHLWXQJ GHU 3UREOHPH )U MHGH HUPLWWHOWH )UXJDO ,QQRYDWLRQZLUG XQWHUVXFKW DXI
ZHOFKH XUVlFKOLFKHQ 3UREOHPH GLH /|VXQJ ]XUFN]XIKUHQ LVW 1DFK /(+1(5 LVW GLH
)UDJH ]X EHDQWZRUWHQ warum nicht eine vergleichbare Marktleistung bzw. ein Ge-
schäftsmodell aus den Industrieländern in den Entwicklungs- und Schwellenländern 

'LH6\VWHPDWLNYRQ/(+1(5EDXWLQHLQLJHQ3XQNWHQDXI9RUDUEHLWHQ]XUGHUKLHUYRUOLHJHQGHQ$UEHLW
DXI0HWKRGLVFKH(OHPHQWHZXUGHQDXIGHQ%HUHLFK)UXJDO,QQRYDWLRQVEHUWUDJHQE]ZHUZHLWHUW
6HLWH .DSLWHO
vermarktet werden kann >/HK6@ (LQH JHQHUHOOH 3UREOHPXUVDFKH LVW EHLVSLHOV
ZHLVHPDQJHOQGHInfrastruktur(VUHVXOWLHUWHLQ3UREOHPNDWDORJ
$EOHLWXQJ GHU/|VXQJVPXVWHU )U MHGH )UXJDO ,QQRYDWLRQZLUG XQWHUVXFKWZLH GLH
]XJUXQGHOLHJHQGHQ 3UREOHPH JHO|VW ZHUGHQ $XI GLHVH :HLVH OHLWHW /(+1(5 LQWXLWLY
/|VXQJVPXVWHU DE GLH YRQ GHU NRQNUHWHQ /|VXQJ DEVWUDKLHUHQ (LQ %HLVSLHO LVW GDV
0XVWHUNutzung bestehender Technologien aus anderen Branchen>/HK6II@
$EOHLWXQJGHV/|VXQJVPXVWHUV\VWHPV,QGLHVHU3KDVHZHUGHQ%H]LHKXQJHQ]ZLVFKHQ
GHQ UHDOHQFrugal InnovationsProblemfeldern XQGLösungsmustern XQWHUVXFKW.HUQ
LVWHLQH0XOWLSOH'RPDLQ0DWUL[0'0LQ$QOHKQXQJDQ/,1'(0$11(7$/6LHOLH
IHUW ]% $XVVDJHQ GDUEHU ZHOFKH 0XVWHU KlXILJ PLWHLQDQGHU NRPELQLHUW ZHUGHQ
ZHQQHLQ/|VXQJVPXVWHUEHUHLWVJHZlKOWLVW>/HK6II@
Übersicht bestehender 
Frugal Innovations
Problemkatalog und 
Abstraktionsschema
Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Identiﬁ kation von 
Frugal Innovations
2
Ableitung 
der Probleme
1
 ● Recherche von Frugal Innovations in Print-
medien und im Internet
 ● Prüfung der identiﬁ zierten Frugal Innovations 
hinsichtlich der Frugal Innovation Deﬁ nition
 ● Dokumentation der identiﬁ zierten Frugal 
Innovations in Steckbriefen
 ● Ermittlung von Vergleichsmarktleistungen und 
-geschäftsmodellen in Industrieländern
 ● Beschreibung der ursächlichen Probleme für die 
Entwicklung der Frugal Innovations
 ● Dokumentation und Kategorisierung 
der Probleme
Lösungsmuster-
katalog3
Ableitung
der Lösungsmuster
 ● Beschreibung der Problemlösung durch die An-
wendung von Frugal Innovations (Marktleistung 
und Geschäftsmodell)
 ● Abstraktion der Problemlösungen zu übertrag-
baren Lösungsmustern
 ● Dokumentation der Lösungsmuster
Lösungsmuster-
system
4
Ableitung des Lösungs-
mustersystems
 ● Analyse der Beziehungen zwischen Frugal Inno-
vations, Problemfeldern und Lösungsmustern
 ● Analyse der Beziehungen innerhalb der 
Frugal Innovations, Problemfelder und 
Lösungsmuster
 ● Dokumentation der Ergebnisse

Bild 3-7: Vorgehensmodell zur Ableitung des Frugal Innovation Lösungsmustersys-
tems nach LEHNER [Leh16, S. 155] 
'DV/|VXQJVPXVWHUV\VWHPVWHOOWLQGHU6\VWHPDWLNGLHLQKDOWOLFKH(LQJDQJVJU|HIUGLH
(QWZLFNOXQJ YRQ)UXJDO ,QQRYDWLRQV GDU'DV ]XJHK|ULJH9RUJHKHQ LVW LQ%LOG 
JH]HLJW
,GHQWLILNDWLRQYRQ=LHOPlUNWHQ/(+1(5GHILQLHUWHLQHEHVWHKHQGH0DUNWOHLVWXQJGLH
GXUFKHLQ*HVFKlIWVPRGHOORSHUDWLRQDOLVLHUW LVW$QKDQGGHU0DUNWOHLVWXQJZHUGHQSR
WHQWLHOOH =LHOPlUNWH JHVXFKW XQG DQKDQG YRQPDNUR|NRQRPLVFKHQ.ULWHULHQ EHZHUWHW
(UJHEQLVVLQG(UIROJYHUVSUHFKHQGH=LHOPlUNWH>/HK6II@
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
$QDO\VHGHV8PIHOGV*HJHQVWDQGGHU8PIHOGDQDO\VHLVWGLHEHWUDFKWHWH0DUNWOHLVWXQJ
LP8PIHOGGHV(QWZLFNOXQJVXQG6FKZHOOHQODQGV'LH8QWHUVXFKXQJYRQRahmenbe-
dingungen XQG Kundenaktivitäten OLHIHUW 3UREOHPH GLH PLW GHP REHQ HQWZLFNHOWHQ
0XVWHUV\VWHP NRUUHVSRQGLHUHQ =XGHP ZHUGHQ Transferprobleme DQDO\VLHUW GLH HLQH
hEHUWUDJXQJGHURULJLQlUHQ0DUNWOHLVWXQJHUVFKZHUHQ>/HK6II@
/|VXQJVPXVWHUEDVLHUWH ,GHHQILQGXQJ *HJHQVWDQG GHU 3KDVH LVW GLH $XVZDKO XQG
.RPELQDWLRQ YRQ JHHLJQHWHQ /|VXQJVPXVWHUQ $QKDQG HLQHU .RPELQDWLRQ YRQ /|
VXQJVPXVWHUQZHUGHQ LQ.UHDWLYLWlWVZRUNVKRSV ,GHHQ IU GLH$XVSUlJXQJ GHU0XVWHU
JHQHULHUW XQG DQKDQG HLQHV PRUSKRORJLVFKHQ .DVWHQV NRPELQLHUW (LQH %HZHUWXQJ
EHUSUIWREGLHNRPELQLHUWHQ,GHHQGLHDGUHVVLHUWHQ3UREOHPHLQDXVUHLFKHQGHP0DH
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.RQNUHWLVLHUXQJGHU/|VXQJVLGHHQ.HUQGHU3KDVHLVWGLH'HWDLOOLHUXQJGHU,GHHQ]X
0DUNWOHLVWXQJV XQG *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHQ =XGHP VFKOlJW /(+1(5 GLH $QDO\VH
GHU 5DKPHQEHGLQJXQJHQ YRU XP GLH NRQNUHWHQ 3UREOHP LQ GHP (QWZLFNOXQJV XQG
6FKZHOOHQODQGLQDXVUHLFKHQGHP0DH]XDGUHVVLHUHQ(LQHZLUWVFKDIWOLFKNHLWVRULHQWLHU
WH VRZLH SRUWIROLREDVLHUWH %HZHUWXQJ IKUW ]X HLQHP DXVJHZlKOWHQ )UXJDO ,QQRYDWLRQ
.RQ]HSW>/HK6II@
Erfolg versprechende
Zielmärkte
Rahmenbedingungen, 
Kundenbedürfnisse und
Transferprobleme
Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Identiﬁ kation von
Zielmärkten
2
Analyse
des Umfelds
1
 ● Ermittlung potentieller Zielmärkte
 ● Analyse der Zielmärkte
 ● Auswahl Erfolg versprechender Zielmärkte
 ● Analyse der Rahmenbedingungen
 ● Analyse der Kundenaktivitäten
 ● Analyse der Auswirkungen
Erfolg versprechende 
Marktleistungs- und/oder 
Geschäftsmodellideen
3
Lösungsmusterbasierte
Ideenﬁ ndung
 ● Ermittlung geeigneter Lösungsmuster-
kombinationen
 ● Entwicklung von Lösungsideen
 ● Bewertung der Lösungsideen
Erfolg versprechendes
Marktleistungs- und 
Geschäftsmodellkonzept
4
Konkretisierung
der Lösungsideen
 ● Vervollständigung der Lösungsideen
 ● Analyse der Rahmenbedingungen
 ● Wirtschaftlichkeitsanalyse und Bewertung der 
Konzepte

Bild 3-8: Vorgehensmodell zur lösungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal In-
novations nach LEHNER [Leh16, S. 155] 
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 $QVlW]H]XU0XVWHULGHQWLILNDWLRQ
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IQI6FKULWWH>)36D6II@>)36E6II@

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(LQHhEHUVLFKWOLHIHUQ]%%$&.+$86(7$/>%(36II@
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
'DWHQVHOHNWLRQ*HJHQVWDQGGHUHUVWHQ3KDVH LVWGLH$EOHLWXQJGHU UHOHYDQWHQ=LHOGD
WHQ+LHUIUZLUG]XQlFKVWHLQ9HUVWlQGQLVIUGLH$QZHQGHUGRPlQHJHVFKDIIHQLQGHU
QDFK0XVWHUQJHVXFKWZLUG(VJLOW=LHOHIHVW]XOHJHQGLHPLWGHU'DWHQDQDO\VHYHUIROJW
ZHUGHQ$QVFKOLHHQGZHUGHQDXVGHQ]XU9HUIJXQJVWHKHQGHQ'DWHQGLH UHOHYDQWHQ
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D6@>)36E6@
Phasen/Meilensteine Resultate
1
3
4
2
Data Mining
Datenselektion
Datenbereinigung
(Preprocessing)
Datentransformation
Bereinigte
Daten
Zieldaten
Transformierte
Daten
Muster
Daten
• Schaffung eines Verständnisses für
die Anwenderdomäne und relevantes Wissen
• Festlegung des Ziels aus Kundensicht
• Festlegung der Zieldaten
• Basis-Operationen: Rauschen reduzieren, 
Ausreißer eliminieren etc.
• Festlegung von Strategien für den 
Umgang mit fehlenden Daten
• Datenreduktion und Projektion
• Festlegung einer Repräsentationsform
• Anwendung von Methoden zur Datenreduktion 
• Festlegung der Algorithmen und
Methoden des Data Mining
• Anwendung der Algorithmen und
Methoden des Data Mining
Aufgaben/Methoden
4
• Interpretation der Muster
• Ggf. Anstoßen von Iterationen zu
einer der vorherigem Phasen
• Visualisierung der Muster
• Nutzung des Wissens
Interpretation/
Evaluation
Wissen

Bild 3-9: Generischer Prozess zur Knowledge Discovery in Databases nach FAYYAD 
ET AL. [FPS96a, S. 41], [FPS96b, S  29] 
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Phasen/Meilensteine Resultate
1
3
2
Wettbewerbsanalyse
Geschäftsmodell-
beschreibung
Geschäftsmodell-
analyse
Ausprägungsliste
Relevante
Wettbewerber
Geschäftsmodell-
gruppen
• Identifkation relevanter Wettbewerber
• Beschreibung der Wettbewerber anhand
von Unternehmenssteckbriefen
• Definition einer Geschäftsmodellstruktur
• Ableitung von Geschäftsmodellvariablen
und Gestaltungsoptionen
• Charakterisierung der Wettbewerber anhand der
Geschäftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen
• Überführung der Ausprägungsliste in
eine multidimensionale Skalierung (MDS)
• Ermittlung von Geschäftsmodellgruppen
Aufgaben/Methoden

Bild 3-10: Vorgehensmodell zur Ermittlung bestehender Geschäftsmodelle nach LEH-
NER; eigene Darstellung in Anlehnung an [Leh14, S. 113ff.] 
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(LQH0XOWLGLPHQVLRQDOH 6NDOLHUXQJ 0'6 OLHIHUW HLQH ]ZHLGLPHQVLRQDOH 'DUVWHOOXQJ
GHUbKQOLFKNHLWHQYRQ2EMHNWLYHQJHPlGHUVXEMHNWLYHQ(PSILQGXQJ'LH'DUVWHOOXQJ
LQHLQHU(EHQHRUGQHW W\SLVFKHUZHLVH2EMHNWHQDKEHLHLQDQGHU DQGLHHLQHKRKHbKQ
OLFKNHLW DXIZHLVHQ VRGDVV VLFK lKQOLFKH .XQGHQ 3URGXNWH HWF HUNHQQHQ ODVVHQ
>%(:6II@>*36@'DV9HUIDKUHQLVWGHQPXOWLYDULDWHQ$QDO\VHPHWKR
GHQ]XJHRUGQHW(LQJUXQGVlW]OLFKHV9RUJHKHQ]HLJHQ%$&.+$86(7$/(VEHVWHKWJH
Pl%LOGDXVYLHU6FKULWWHQGLHLQGHU3UD[LVUHFKQHUXQWHUVWW]WGXUFKJHIKUWZHU
GHQ>%(36II@
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1
3
4
2
Interpretation
der Ergebnisse
Datengewinnung
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• Erhebung von (Un-)Ähnlichkeitsurteilen
• Methode der Rangreihung oder  
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• Berechnung der Distanzen
• Ermittlung einer Ausgangskonfiguration 
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Ausgangskonfiguration
• Festlegung und Überprüfung des
Zielkriteriums
• Festlegung der Anzahl an Dimensionen
• Ggf. Interpretation der Dimensionen
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
Bild 3-11: Vorgehensmodell zur Erstellung einer Multidimensionalen Skalierung 
(MDS) in Anlehnung an BACKHAUS ET AL. [BEP+16, S. 612ff.]41 
'DWHQJHZLQQXQJ %$&.+$86 (7 $/ VFKODJHQ GLH %HIUDJXQJ YRQ 3HUVRQHQ YRU XP
Ähnlichkeits- oder Unähnlichkeitsurteile YRQ 3HUVRQHQ ]X HUKDOWHQ (LQ8UWHLO EH]LHKW
VLFKGDEHLVWHWVDXIHLQ3DDUYRQ2EMHNWHQ]%]ZHL3URGXNWHGLHPLWHLQDQGHUYHUJOL

%$&.+$86(7$/VFKODJHQDOV]XVlW]OLFKHQ6FKULWWGLHAggregation von PersonenYRU]%LQGHPIU
MHGH3HUVRQHLQHHLQ]HOQHPXOWLGLPHQVLRQDOH6NDOLHUXQJDQJHIHUWLJWZLUG>%(36@'HU6FKULWW
LVWRSWLRQDOXQGLQGLHVHP9RUJHKHQVPRGHOOGDKHUQLFKWDXIJHIKUW
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
FKHQZHUGHQ(VVWHKHQ]ZHL0HWKRGHQ]XU9HUIJXQJ%HLGHU0HWKRGHGHURangrei-
hungZLUGGLH$XVNXQIWVSHUVRQJHEHWHQHLQHJHJHEHQH0HQJHYRQ2EMHNWSDDUHQQDFK
DEVWHLJHQGHUbKQOLFKNHLW]XVRUWLHUHQ%HLGHU0HWKRGHGHVRatingsEHXUWHLOWGLH$XV
NXQIWVSHUVRQGLH 8QbKQOLFKNHLW YRQ]ZHL2EMHNWHQ DXI HLQHU6NDOD GLHKlXILJYRQ
HLQVELVVLHEHQRGHUQHXQUHLFKW%HLGLHVHP9HUIDKUHQN|QQHQLGHQWLVFKH%HZHUWXQJHQ
IU]ZHL2EMHNWSDDUHYRUOLHJHQ(Ties)'LH%HZHUWXQJHQZHUGHQLQHLQHUV\PPHWULVFKHQ
(Un-)ÄhnlichkeitsmatrixGRNXPHQWLHUW>%(36II@
:DKOHLQHV'LVWDQ]PRGHOOV,QHLQHU0'6ZHUGHQ2EMHNWHQDK]XHLQDQGHUDQJHRUGQHW
GLH VLFK DXIJUXQGGHU%HZHUWXQJ lKQOLFK VLQG$XV GLHVHP*UXQG LVW HLQDistanzmaß 
(Metrik) HUIRUGHUOLFK XP GLH 5DQJIROJH LQ HLQHQ TXDQWLIL]LHUWHQ :HUW IU GLH 8Q
bKQOLFKNHLWDXV]XGUFNHQ+lXILJZLUGGLHEuklidische MetrikYHUZHQGHWGLHGLHNU
]HVWH(QWIHUQXQJ]ZHLHU3XQNWHXQWHUHLQDQGHUDQJLEWPHWULVFKH0HUNPDOH'LH(UJHE
QLVVHZHUGHQ LQHLQHU'LVWDQ]PDWUL[GRNXPHQWLHUW >%(36I@%LOG]HLJW
HLQ%HLVSLHOIU'LVWDQ]HQ]ZLVFKHQ6WlGWHQGLHLQHLQH0'6EHUIKUWZHUGHQN|QQHQ
Distanzmatrix
Entfernungen 
zwischen 
Städten [km] St
ad
t
Ba
se
l
Be
rli
n
Fr
an
kf
ur
t
Stadt Nr. 1 2 3
Basel 1
Berlin 2 874
Frankfurt 3 337 555
Basel
Berlin
Frankfurt
Frankfurt
555 km
337 km
Überführung der Distanzmatrix
in eine Multidimensionale Skalierung

Bild 3-12: Prinzip bei der Erstellung einer Multidimensionalen Skalierung (MDS) in 
Anlehnung an [GP14, S. 67f.] 
(UPLWWOXQJGHU.RQILJXUDWLRQ'LH(UVWHOOXQJ HLQHU0'6 VWDUWHW DQKDQG HLQHU$XV
JDQJVNRQILJXUDWLRQGLHEHZXVVWRGHU]XIlOOLJIHVWJHOHJWZLUG'LHVHZLUGLQHLQHPLWH
UDWLYHQ9RUJHKHQYHUEHVVHUW'LH,WHUDWLRQHQZHUGHQDEJHEURFKHQVREDOGHLQ=LHONULWH
ULXPHUIOOWLVW*WHPD+LHUIUZLUGGDVStress-MaßQDFK.586.$/YHUZHQGHWGDV
HLQ0D IUGLH9DULDQ]GDUVWHOOWXQGGDKHUP|JOLFKVWJHULQJH:HUWHDXIZHLVHQVROOWH
>%(36I@%LOG]HLJWGDV3ULQ]LSEHLGHU$QRUGQXQJGHU2EMHNWH%DVHO
LVWNPXQG%HUOLQNPYRQ)UDQNIXUWHQWIHUQW)UDQNIXUWNDQQGHPQDFKLQHLQHP
GHUEHLGHQ6FKQLWWSXQNWHGHU.UHLVHOLHJHQGHUHQ5DGLHQGHQ(QWIHUQXQJHQHQWVSUHFKHQ
>*36I@
,QWHUSUHWDWLRQGHU(UJHEQLVVH'HU$QZHQGHUOHJWGLH$Q]DKOGHU'LPHQVLRQHQIHVW
'D GHU0HQVFKPD[LPDO GUHL'LPHQVLRQHQZDKUQHKPHQ NDQQZHUGHQ KLHU EOLFKHU
ZHLVH ]ZHL RGHU GUHL 'LPHQVLRQHQ IHVWJHOHJW 'LHV HUP|JOLFKW GLH ,QWHUSUHWDWLRQ YRQ
(UJHEQLVVHQ LP ]ZHL RGHU GUHLGLPHQVLRQDOHQ 5DXP GLH DXI HLQHU QGLPHQVLRQDOHQ
$XVJDQJVEHZHUWXQJEHUXKHQ>%(36@'LH'LPHQVLRQHQZHLVHQNHLQHLQKDOW
6HLWH .DSLWHO
OLFKH%HGHXWXQJDXIJOHLFKZRKONDQQLKQHQYRP$QZHQGHUHLQH%HGHXWXQJ]XJHRUGQHW
ZHUGHQ'DGXUFKZLUGGLH,QWHUSUHWDWLRQGHU'LPHQVLRQHQHUP|JOLFKW>*36@(V
LVWP|JOLFKGDV9HUIDKUHQGHUPXOWLGLPHQVLRQDOHQ6NDOLHUXQJPLWHLQHU&OXVWHUDQDO\VH
]XNRPELQLHUHQXP]%GLH$XVOHLWXQJLQVLFKKRPRJHQHU2EMHNWJUXSSHQ]XHUP|JOL
FKHQ*UXSSHQYRQ8QWHUQHKPHQ.XQGHQ3URGXNWHQHWF
%HZHUWXQJ
0LW +LOIH HLQHU PXOWLGLPHQVLRQDOHQ 6NDOLHUXQJ ODVVHQ VLFK bKQOLFKNHLWHQ YRQ HLQHU
0HQJHYRQ2EMHNWHQQDFKYROO]LHKEDUYLVXDOLVLHUHQLQGHPHLQHQGLPHQVLRQDOH%HZHU
WXQJLP]ZHLRGHUGUHLGLPHQVLRQDOHQ5DXPGDUJHVWHOOWZLUG'DV9HUIDKUHQKDWKRKH
5HOHYDQ] LP %HUHLFK0DUNW XQG:HWWEHZHUEVDQDO\VH %$&.+$86 (7 $/ OLHIHUQ HLQ
SUDJPDWLVFKHV9RUJHKHQ]XU(UVWHOOXQJHLQHUPXOWLGLPHQVLRQDOHQ6NDOLHUXQJGDV VLFK
UHFKQHUXQWHUVWW]W XQGZHLWUHLFKHQG DXWRPDWLVLHUW DQZHQGHQ OlVVW (V HUVFKHLQW (UIROJ
YHUVSUHFKHQGGDV3ULQ]LSGHV9HUIDKUHQVIUGLH,GHQWLILNDWLRQYRQ0XVWHUQ]XDGDSWLH
UHQbKQOLFKH2EMHNWHGLHLQHLQHU.RQILJXUDWLRQVHKUQDKEHLHLQDQGHUOLHJHQN|QQWHQ
DOV0XVWHULQWHUSUHWLHUWZHUGHQ'LHPXOWLGLPHQVLRQDOH6NDOLHUXQJN|QQWH]XGHPHLQHQ
%HLWUDJ GD]X OHLVWHQ GHQ QLFKW WULYLDOHQ 3UR]HVV GHU 0XVWHULGHQWLILNDWLRQ WUDQVSDUHQW
XQGVRPLWQDFKYROO]LHKEDU]XJHVWDOWHQ
 (UPLWWOXQJYRQ.RPELQDWLRQVPXVWHUQLQ*HVFKlIWVPRGHOOHQQDFK
/$%(6XQG=$51(.2:
/$%(6XQG=$51(.2:SUlVHQWLHUHQHLQH$QDO\VHYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQIUGLH7HFK
QRORJLH&ORXG&RPSXWLQJ =LHO VLQG.RPELQDWLRQVPXVWHU LQ GHQ XQWHUVXFKWHQ&ORXG
*HVFKlIWVPRGHOOHQ XQG GDUDXI DXIEDXHQG +DQGOXQJVHPSIHKOXQJHQ IU 8QWHUQHKPHQ
GLH HLQ *HVFKlIW PLW GHU 7HFKQRORJLH HUVFKOLHHQP|FKWHQ >/=6II@ 'DV YRQ
/$%(6XQG=$51(.2:GXUFKJHIKUWH9RUJHKHQJOLHGHUWVLFKLQGUHL3KDVHQGLHJHPl
%LOGZLHGHUJHJHEHQZHUGHQ
6HOHNWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ$QKDQGHLQHU/LWHUDWXUUHFKHUFKHGHILQLHUHQ/$%(6
XQG =$51(.2: HLQGeschäftsmodell-Rahmenwerk GDV DFKW *HVFKlIWVPRGHOONRPSR
QHQWHQXPIDVVW.HUQGHU3KDVH LVW GLH$QDO\VH YRQ5DQNLQJVEHU8QWHUQHKPHQGLH
0DUNWOHLVWXQJHQPLWGHU7HFKQRORJLH&ORXG&RPSXWLQJDQELHWHQ5DQNLQJVOLHIHUQXD
0DUNWIRUVFKXQJVXQWHUQHKPHQ8QWHUQHKPHQGLHLQPLQGHVWHQV]ZHL5DQNLQJVJHQDQQW
ZHUGHQZHUGHQDOVHUIROJUHLFKH8QWHUQHKPHQDXVJHZlKOW>/=6I@
$QDO\VH GHU *HVFKlIWVPRGHOOH $QKDQG HLQHU /LWHUDWXUEHUVLFKW ZHUGHQ %HVFKUHL
EXQJVPHUNPDOH XQG0HUNPDOVDXVSUlJXQJHQ HUPLWWHOW GLH VLFK ]XU &KDUDNWHULVLHUXQJ
YRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQIUGLH7HFKQRORJLH&ORXG&RPSXWLQJHLJQHQ(LQ%HLVSLHO LVW
GDV0HUNPDOBereitstellungsmodellPLWGHQP|JOLFKHQ0HUNPDOVDXVSUlJXQJHQPrivate
CommunityHybrid XQGPublic$QKDQGGHU0HUNPDOHZHUGHQGLH DXVJHZlKOWHQ*H
VFKlIWVPRGHOOH NODVVLIL]LHUW$OV ,QIRUPDWLRQVTXHOOHQ VFKODJHQ/$%(6 XQG=$51(.2:
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
GLHUnternehmens-WebsitePresseveröffentlichungenVRZLHBranchen-NachrichtenYRU
)HKOHQGH,QIRUPDWLRQHQN|QQHQGXUFK6FKlW]XQJHQHUVHW]WZHUGHQ>/=6I@
,QWHUSUHWDWLRQGHU(UJHEQLVVH*HJHQVWDQGGHU3KDVHLVWHLQH&OXVWHUDQDO\VH$QKDQG
GHU 0HUNPDOVDXVSUlJXQJHQ ZHUGHQ lKQOLFKH *HVFKlIWVPRGHOOH HUPLWWHOW XQG ]X VRJ
Kombinationsmustern ]XVDPPHQJHIDVVW (LQ.RPELQDWLRQVPXVWHU LVW DOV HLQH*UXSSH
YRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ]XYHUVWHKHQGLHlKQOLFKH*HVFKlIWVPRGHOOHXPIDVVW%HLVSLHO
IUHLQ.RPELQDWLRQVPXVWHULVWGHU&OXVWHUBreit aufgestellte Cloud-Plattform-Anbieter 
mit Beratungsdienstleistungen $XI GLHVHU %DVLV OHLWHQ /$%(6 XQG =$51(.2:+DQG
OXQJVHPSIHKOXQJHQ DE 6LH EHLQKDOWHQ+LQZHLVH IU GHQ(LQVWLHJ LQ GDV*HVFKlIWPLW
GHU7HFKQRORJLH&ORXG&RPSXWLQJ>/=6I@
Phasen/Meilensteine Resultate
1
3
2
Selektion von
Geschäftsmodellen
Analyse der
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Interpretation
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Charakterisierte
Geschäftsmodelle
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Handlungsempfehlungen
• Definition eines Geschäftsmodell-Rahmenwerks
• Identifikation von Rankings über Cloud-Dienste
• Auswahl erfolgreicher Geschäftsmodelle
• Identifikation von Beschreibungsmerkmalen
und Merkmalsausprägungen
• Klassifikation der ausgewählten
Geschäftsmodelle
• Clusteranalyse
• Beschreibung der Cluster (Kombinationsmuster)
• Ableitung von Handlungsempfehlungen
Aufgaben/Methoden

Bild 3-13: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationsmustern in Cloud-
Geschäftsmodellen; eigene Darstellung in Anlehnung an LABES und ZARNE-
KOW [LZ13, S. 23ff.] 
%HZHUWXQJ
/$%(6 XQG =$51(.2: SUlVHQWLHUHQ HLQ V\VWHPDWLVFKHV XQG SUDJPDWLVFKHV 9RUJHKHQ
]XU $QDO\VH HUIROJUHLFKHU *HVFKlIWVPRGHOOH PLW GHU 7HFKQRORJLH &ORXG &RPSXWLQJ
$QKDQGYRQ5DQNLQJVZHUGHQHUIROJUHLFKH*HVFKlIWVPRGHOOHHUPLWWHOWVRGDVVLP3ULQ
]LSHUIROJUHLFKH7HFKQRORJLHDQZHQGHUHUPLWWHOWZHUGHQ+LHULVW]XSUIHQREGHUDUWLJH
5DQNLQJVIUEHOLHELJH7HFKQRORJLHQYHUIJEDUVLQGXQGGHU$QVDW]VRPLWEHUWUDJEDU
ZlUH=XGHPLVW]XSUIHQREGLHVH5DQNLQJVDXFKGHQXQWHUQHKPHULVFKHQ(UIROJHLQHV
*HVFKlIWVPRGHOOVZLGHUVSLHJHOQ RGHU VLFK DOOHLQ DQ GHU.XQGHQ]XIULHGHQKHLW RULHQWLH
UHQ'DV9RUJHKHQ]HLJW]XGHPZLHJDQ]KHLWOLFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUDQKDQGYRQ
0HUNPDOHQ XQG 0HUNPDOVDXVSUlJXQJHQ DOVR *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ XQG *HVWDO
WXQJVRSWLRQHQLQGHU6\VWHPDWLNQDFK.g67(5DXIGLVNXUVLYHP:HJH]XHUPLWWHOQVLQG
6HLWH .DSLWHO
$OOHUGLQJVOlVVWVLFKGLHVHU$QVDW]QXUEHGLQJWEHUWUDJHQGDVLFKGLHHUPLWWHOWHQ0XV
WHUQLFKWIUGLH(QWZLFNOXQJQHXHU*HVFKlIWVPRGHOOHHLQVHW]HQODVVHQ
 ,GHQWLILNDWLRQYRQ/|VXQJVPXVWHUQQDFK$1$&.(5
$1$&.(5VWHOOW HLQ ,QVWUXPHQWDULXPIUHLQHQ O|VXQJVPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZXUI IRUWJH
VFKULWWHQHUPHFKDWURQLVFKHU6\VWHPHLP.RQWH[WGHU3URGXNWHQWVWHKXQJYRU'LH$UEHLW
EHWUDFKWHW DXFK*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU LQ GHU 3URGXNWHQWVWHKXQJ (V HQWKlOW YLHU %H
VWDQGWHLOH Wirkgefüge GDV YHUVFKLHGHQH .DWHJRULHQ YRQ /|VXQJVPXVWHUQ LQ GHU
3URGXNWHQWVWHKXQJ ]XVDPPHQIDVVW  Vorgehensmodell zur Identifikation von Lö-
sungsmustern  Vorgehensmodell zum lösungsmusterbasierten Systementwurf 
Dokumentationsschema für Lösungswissen im Systementwurf+LHU VROO GDV9RUJHKHQ
]XU ,GHQWLILNDWLRQYRQ/|VXQJVPXVWHUQXQWHUVXFKWZHUGHQ'DV9RUJHKHQXPIDVVW JH
Pl%LOGYLHU3KDVHQ

Bild 3-14: Vorgehensmodell zur Identifizierung von Lösungsmustern für den Syste-
mentwurf nach ANACKER [Ana15, S. 127] 
,QIRUPDWLRQVDNTXLVLWLRQ *HJHQVWDQG GHU HUVWHQ 3KDVH LVW GLH (UVWHOOXQJ HLQHV Sys-
temmodells+LHU]XVFKOlJW$1$&.(5GLH$QDO\VHYRQ(QWZLFNOXQJVGRNXPHQWHQXQWHU
Phasen/Meilensteine Resultate
1
3
4
2
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den Systementwurf
• Analyse vorhandener Entwicklungsdokumente
• Erstellung von Wirkstruktur und Umfeldmodell
• Erstellung relevanter Verhaltensmodelle
• Erstellung einer Funktionshierarchie
• Identifizierung mechatronischer
Systemzusammengänge
• Benennung von Lösungsmusterkandidaten
• Analyse von Lösungsmusterkandidaten
• Beziehungen zu disziplinspezifischen
Lösungsmustern
• Wechselseitige Beziehungen untereinander
• Interview mit den Entwicklern
• Generalisierung der Wirkstruktur
• Generalisierung der Verhaltensmodelle
• Definition charakteristischer Merkmale
• Benennung und Anordnung im Wissensraum
Aufgaben/Methoden
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
VFKLHGOLFKHU$EWHLOXQJHQ YRU$QKDQG GHU 6SH]LILNDWLRQVWHFKQLN &216(16ZHUGHQ
8PIHOGPRGHOO:LUNVWUXNWXUXQG9HUKDOWHQVPRGHOOHHUVWHOOW>$QD6I@
6\VWHPDQDO\VH$QKDQGGHU%HVFKUHLEXQJ GHV6\VWHPVZHUGHQ LQ GHU ]ZHLWHQ3KDVH
/|VXQJVPXVWHUNDQGLGDWHQHUPLWWHOW+LHU]XHUIROJWHLQH$EVWUDNWLRQGHV6\VWHPVPLWWHOV
HLQHU)XQNWLRQVKLHUDUFKLHZREHL EHL GHQ7HLOIXQNWLRQHQ EHJRQQHQZLUG (Bottom Up)
$QVFKOLHHQGVFKOlJW$1$&.(5GLH,GHQWLIL]LHUXQJPHFKDWURQLVFKHU6\VWHP]XVDPPHQ
KlQJHYRU6LHHUP|JOLFKWGLH(UNHQQXQJYRQ/|VXQJVPXVWHUNDQGLGDWHQ'LHVHHUJHEHQ
VLFKDQKDQGHLQHU)XQNWLRQDXVGHU)XQNWLRQVKLHUDUFKLHZHQQHLQGHXWLJH%H]LHKXQJHQ
]ZLVFKHQ SK\VLVFKHPXQG LQIRUPDWLRQVYHUDUEHLWHQGHP6\VWHPEHVWHKHQ$QGHUHQIDOOV
ZHUGHQ IXQNWLRQDOH=XVDPPHQKlQJH LQGHU)XQNWLRQVKLHUDUFKLHJHQXW]WXP/|VXQJV
PXVWHUNDQGLGDWHQ]XHUPLWWHOQ>$QD6I@
,QWHUDNWLYH $QDO\VH *HJHQVWDQG GHU 3KDVH LVW GLH (YDOXLHUXQJ GHU HUPLWWHOWHQ /|
VXQJVPXVWHUNDQGLGDWHQ +LHU]X HUIROJW HLQH $QDO\VH GHU /|VXQJVPXVWHUNDQGLGDWHQ LQ
+LQEOLFN DXI LKUH 9HUQHW]XQJ XQWHUHLQDQGHU VRZLH ]X IDFKGLV]LSOLQVSH]LILVFKHQ /|
VXQJVPXVWHUQ$1$&.(5VFKOlJWinteraktive DiskussionenRGHUWorkshopsYRU,P$Q
VFKOXVVZHUGHQGLH/|VXQJVPXVWHULQHLQHQmultidimensionalen WissensraumHLQJHRUG
QHW>$QD6I@'LHVHUXPIDVVWGUHL'LPHQVLRQHQ$UWGHU:LVVHQVUHSUlVHQWDWLRQ
$JJUHJDWLRQGHV/|VXQJVZLVVHQVXQG6SH]LDOLVLHUXQJGHV/|VXQJVZLVVHQV(UELHWHWGLH
0|JOLFKNHLWXQWHUVFKLHGOLFKH$UWHQYRQ/|VXQJVPXVWHUQGHU3URGXNWHQWVWHKXQJHLQ]X
RUGQHQE]Z]XXQWHUVFKHLGHQ>$QD6I@
'RNXPHQWDWLRQYRQ/|VXQJVPXVWHUQ*HJHQVWDQGGLHVHU3KDVHLVWGLH'HILQLWLRQXQG
'RNXPHQWDWLRQ GHV /|VXQJVZLVVHQV +LHU]X ZHUGHQ ,QIRUPDWLRQHQ GLH DQKDQG GHU
6SH]LILNDWLRQVWHFKQLN&216(16GRNXPHQWLHUWVLQGLQHLQ'RNXPHQWDWLRQVVFKHPDIU
/|VXQJVPXVWHU EHUIKUW $1$&.(5 VFKOlJW HLQH 'RNXPHQWDWLRQ LQ $QOHKQXQJ DQ
$/(;$1'(5YRU1HEHQGHPNamenGHV0XVWHUVZLUGGDVProblemDQKDQGYRQ)XQNWL
RQHQ XQG0HUNPDOHQEHVFKULHEHQ'LHLösungZLUG FKDUDNWHULVLHUW GXUFK$XVVFKQLWWH
DXV GHU :LUNVWUXNWXU XQG GHP 9HUKDOWHQVPRGHOO 8QWHUKontext ZHUGHQ HUIROJUHLFKH
$QZHQGXQJVEHLVSLHOHGRNXPHQWLHUW>$QD6@
%HZHUWXQJ
$1$&.(5 OLHIHUW HLQ JDQ]KHLWOLFKHV ,QVWUXPHQWDULXP IU GHQ PXVWHUEDVLHUWHQ 6\VWH
PHQWZXUI(VZLUGHLQHJURH%DQGEUHLWHYRQ0XVWHUQDXIJH]HLJWGLH LP.RQWH[WGHU
3URGXNWHQWVWHKXQJ H[LVWLHUHQ 'DUXQWHU IDOOHQ DXFK *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU 'DV YRQ
$1$&.(5YRUJHVFKODJHQHV\VWHPDWLVFKH9RUJHKHQ]XU,GHQWLILNDWLRQYRQ/|VXQJVPXV
WHUQIUGHQ6\VWHPHQWZXUIDGUHVVLHUWKLQJHJHQH[SOL]LW0XVWHUGLHVLFKDXVGHUWHFKQL
VFKHQ 6SH]LILNDWLRQ HLQHV 6\VWHPV HUJHEHQ 'LH ,GHQWLILNDWLRQ YRQ *HVFKlIWVPRGHOO
PXVWHUQZLUGQLFKWXQWHUVWW]W9RUGLHVHP+LQWHUJUXQGNDQQGDV9RUJHKHQQLFKWRKQH

'LH6SH]LILNDWLRQVWHFKQLN&216(16(CONceptual design Specification technique for the ENgineering 
of complex Systems)XQWHUVWW]WGLH%HVFKUHLEXQJGHU3ULQ]LSO|VXQJIRUWJHVFKULWWHQHUPHFKDWURQLVFKHU
6\VWHPHDQKDQGYRQVLHEHQNRKlUHQWHQ3DUWLDOPRGHOOHQ>*)'D6II@>*)'E6II@
6HLWH .DSLWHO
ZHLWHUHV IU GLH KLHU DQJHVWUHEWH6\VWHPDWLN YHUZHQGHWZHUGHQ'HQQRFKN|QQWHQ GLH
HLQ]HOQHQ3KDVHQJUXQGVlW]OLFKH+LQZHLVHIUHLQV\VWHPDWLVFKHV9RUJHKHQ]XU,GHQWL
ILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQOLHIHUQ
 $QVlW]H]XU0XVWHUGRNXPHQWDWLRQ
,QGLHVHP$EVFKQLWWZHUGHQ$QVlW]HYRUJHVWHOOWGLHGLHJHQHULVFKH3KDVH0XVWHUGRNX
PHQWDWLRQXQWHUVWW]HQN|QQHQ'LHVXPIDVVW$QVlW]H]XU%HVFKUHLEXQJE]Z(UIDVVXQJ
YRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ VRZLH ]XU$QDO\VH GHU9HUQHW]XQJ ]ZLVFKHQ*HVFKlIWV
PRGHOOPXVWHUQ
 'RNXPHQWDWLRQYRQ/|VXQJVPXVWHUQQDFK$/(;$1'(5(7$/
$/(;$1'(5(7$/GHILQLHUHQHLQH6DPPOXQJYRQDUFKLWHNWRQLVFKHQ/|VXQJVPXV
WHUQ GLH VLFK ]XU*HVWDOWXQJYRQ6WlGWHQ*HElXGHQXQG.RQVWUXNWLRQHQ HLJQHQ YJO
$EVFKQLWW+LHUIUZLUGHLQ1RWDWLRQVVFKHPDYRUJHVFKODJHQGDV IUGLHHLQKHLWOL
FKH'RNXPHQWDWLRQGHU0XVWHUYHUZHQGHWZLUG'DV6FKHPDXPIDVVWHLQHQHLQOHLWHQGHQ
7HLOVRZLHHLQHQ+DXSWXQG6FKOXVVWHLO'LH/|VXQJVPXVWHUZHUGHQGXUFK%LOGHUXQG
*UDILNHQ YLVXDOLVLHUW >$,66[II@ >%RU6II@ 'DV ]XJHK|ULJH 1RWDWLRQV
VFKHPDNDQQDQKDQGYRQ7DEHOOHQDFKYROO]RJHQZHUGHQ
Tabelle 3-1: Beschreibungselemente zur Dokumentation von Lösungsmustern nach 
ALEXANDER ET AL. in Anlehnung an [AIS+77, S. xff.], [Bor01, S. 18ff.] 
Beschreibungselemente Inhalt des Beschreibungselements
Einleitender 
Teil
Name
Der Name dient der eindeutigen Identiﬁ kation des Musters. Er spiegelt die 
dem Muster zugrunde liegende Idee wider. Zudem wird eine Nummer er-
fasst. Beispiel: „243 Sitting Wall“
Signiﬁ kanz
Grad der Gültigkeit des Musters: Dieser wird durch sog. Asterixe hinter dem 
Namen ausgedrückt (*). Zwei Asterixe deuten auf ein ausgereiftes Muster 
hin, das alle Elemente ernhält, die zur Problemlösung erforderlich sind. Bei 
einem Asterix existieren vermutlich weitere Lösungen, die bisher nicht be-
schrieben sind. Kein Asterix: Lösungselemente des Musters treten in man-
chen, aber nicht allen realen Lösungen auf. Beispiel: „243 Sitting Wall**“
Bild Graﬁ k/Foto einer typischen Anwendungssituation des Musters.
Kontext
Hier wird die zugrunde liegende Situation erfasst, in der das Problem auftritt. 
Es wird beschrieben, wie sich das Muster in übergeordnete Muster einfügt 
(Beschreibung von Beziehungen zu Mustern höherer Ordnung).
Hauptteil
Kurzfassung des
Problems
Inhalt ist eine prägnante Zusammenfassung des Problems, das durch das 
Muster adressiert wird (fett hervorgehoben).
Problembeschreibung
Ausführliche Darlegung des Problems: Häuﬁ g resultiert ein Problem aus wi-
dersprüchlichen Anforderungen (forces), die durch die Lösung in Einklang 
gebracht werden sollen.
Lösung Präsentation der Lösung, die das Problem lösen kann (fett hervorgehoben): Die Lösung wird durch das Wort „therefore“ eingeleitet. 
Lösungsskizze Visualisierung der Lösung, z.B. anhand einer Skizze.
Schlussteil Referenzen Es werden Referenzen zu untergeordneten Lösungsmustern erfasst, die das betrachetete Muster speziﬁ zieren. Beispiel: „241 Seat Spots“ 
 
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
%HZHUWXQJ
$/(;$1'(5(7$/OLHIHUQHLQQDFKYROO]LHKEDUHV1RWDWLRQVVFKHPDGDVVLFKLP.RQWH[W
GHU $UFKLWHNWXUWKHRULH EHZlKUW KDW 'LH 1RWDWLRQVHOHPHQWH JUXSSLHUHQ VLFK XP GHQ
.HUQGHU(OHPHQWH1DPH.RQWH[W3UREOHPXQG/|VXQJGLHDXFKLQDQGHUHQ'RPlQHQ
HWDEOLHUW VLQG 3UREOHP XQG /|VXQJ ZHUGHQ DOV ZLFKWLJVWH (OHPHQWH KHUYRUJHKREHQ
3ULQ]LSLHOO LVW GLHVH )RUP GHU 0XVWHUGRNXPHQWDWLRQ IU GLH DQJHVWUHEWH 6\VWHPDWLN
EHUWUDJEDU(VLVW]XSUIHQREGLHZHLWHUHQ(OHPHQWHHLQHQDQJHPHVVHQ'RNXPHQWD
WLRQVDXIZDQG HUIRUGHUQ XQG LP.RQWH[W YRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ VLQQYROOH ,QIRU
PDWLRQHQEHLQKDOWHQN|QQWHQ
 'RNXPHQWDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQQDFK*$660$11(7
$/
(LQ6FKHPD]XU'RNXPHQWDWLRQYRQ0XVWHUQIUGHQ.RQWH[W*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFN
OXQJ OLHIHUQ*$660$11 (7 $/ LP5DKPHQ GHU 3UlVHQWDWLRQ YRQ  DOOJHPHLQHQ*H
VFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ YJO $EVFKQLWW  >*)&E6II@ 'DV 6FKHPD RULHQWLHUW
VLFKQLFKWDQGHUDOH[DQGULQLVFKHQ)RUP'LH]XJHK|ULJHQ%HVFKUHLEXQJVHOHPHQWHN|Q
QHQ7DEHOOHHQWQRPPHQZHUGHQ
=XGHPVWHOOHQ*$660$11(7$/ZHLWHUH+LOIVPLWWHOEHLGHU0XVWHUGRNXPHQWDWLRQYRU
(LQH.XU]IRUPGHU0XVWHUVWHFNEULHIHZLUGLQ)RUPHLQHV.DUWHQVHWVEHUHLWJHVWHOOWGDV
VLFKIUGHQ(LQVDW]LQ*HVFKlIWVPRGHOOZRUNVKRSVHLJQHW>*)&6@=XGHPH[LV
WLHUWHLQH,7:HUN]HXJXQWHUVWW]XQJLQ)RUPYRQ$SS'HVNWRS6RIWZDUHXQG2QOLQH
.XUV >*)&E6II@ $XHUGHPZLUG GLH %XVLQHVV0RGHO1DYLJDWRU0DS EH
UHLWJHVWHOOW ,Q GLHVHU JUDILVFKHQ 9LVXDOLVLHUXQJ VLQG GLH *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU QDFK
GHP9RUELOG HLQHV 8%DKQ 3ODQV GDUJHVWHOOW (LQ0XVWHU HQWVSULFKW HLQHU /LQLH HLQH
+DOWHVWHOOH HLQHP 8QWHUQHKPHQ ZHOFKHV GDV 0XVWHUV ]X HLQHP =HLWSXQNW LQ VHLQHP
*HVFKlIWVPRGHOO ODQFLHUWKDW.QRWHQSXQNWHGLHPHKUHUH/LQLHQXPIDVVHQGHXWHQDXI
GLH.RPELQDWLRQPHKUHUHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUKLQ>*)&E6II@
Tabelle 3-2: Beschreibungselemente zur Dokumentation von Geschäftsmodellmustern 
nach GASSMANN ET AL. in Anlehnung an [GFC13b, S. 73ff.] 
Beschreibungselemente Inhalt des Beschreibungselements
Name Jedes Muster wird durch einen aussagekräftigen Namen charakterisiert und mit einer Num-mer versehen. Beispiel: „35 Pay per Use“
Das Muster
Kern des Steckbriefs bildet eine ausführliche Beschreibung des Musters in Prosa. Dabei 
wird das Muster anhand der Geschäftsmodelldimensionen Wer?, Was?, Wie? und Wert? 
charakterisiert. Nicht jedes Musters adressiert alle Dimensionen. Beispiel: „(...) eine Leis-
tung [wird] nicht pauschal, sondern nach ihrer effektiven Nutzung durch den Kunden ab-
gerechnet (Was?).“
Der Ursprung
Es wird ein Überblick über die historische Entwicklung des Geschäftsmodellmusters ge-
geben. Es werden wesentliche Treiber für die Entstehung oder Verbreitung des Musters 
benannt (z.B. Technologien). Beispiel: „Pay-per-View-Angebote“ im Bezahlfernsehen
Die Innovatoren
Hier werden Beispiele für Unternehmen erläutert, die durch die Anwendung des Musters 
einen Geschäftserfolg erzielen konnten. Die Beispiele stellen speziﬁ sche Ausprägungen 
des Musters dar. Beispiel: „Car-Sharing-Konzept Car2Go“ der Firma Daimler 
 
6HLWH .DSLWHO
%HZHUWXQJ
*$660$11 (7 $/ SUlVHQWLHUHQ HLQ QDFKYROO]LHKEDUHV'RNXPHQWDWLRQVVFKHPD ]XU (U
IDVVXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ,P9HUJOHLFK]XGHP9RUVFKODJQDFK$/(;$1'
(5(7$/ZLUGHLQGHXWOLFKSUDJPDWLVFKHUHU$QVDW]JHZlKOWGHUZHQLJHU(OHPHQWHXQG
,QIRUPDWLRQHQXPIDVVW=XGHPZHUGHQ0XVWHUNDUWHQYRUJHVWHOOWGLHGRNXPHQWLHUWH*H
VFKlIWVPRGHOOPXVWHU IUGHQ(LQVDW] LQ:RUNVKRSVGDUVWHOOHQ'DGLH$XWRUHQH[SOL]LW
GLH 'RNXPHQWDWLRQ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ DGUHVVLHUHQ LVW ]X SUIHQ ZHOFKH
(OHPHQWH DXFK IU GLH KLHU DQJHVWUHEWH $UEHLW EHUQRPPHQ ZHUGHQ N|QQHQ =XGHP
ELHWHQGLH$XWRUHQPLWGHU%XVLQHVV0RGHO1DYLJDWRU0DSHLQH$UW0XVWHUV\VWHP
GDV %H]LHKXQJHQ ]ZLVFKHQ0XVWHUQ YLVXDOLVLHUW 'LH %H]LHKXQJHQ EHUXKHQ DOOHUGLQJV
DXI HLQ]HOQHQ8QWHUQHKPHQGLHPHKUHUH0XVWHUPLWHLQDQGHUNRPELQLHUHQXQG VWHOOHQ
VRPLWQXUHLQ]HOQH%HLVSLHOHIUHLQH9HUNQSIXQJYRQ0XVWHUQGDU'LHhEHUWUDJEDU
NHLWDXIGLHKLHUDQJHVWUHEWH6\VWHPDWLNLVWGDKHUQRFK]XSUIHQ
 $QDO\VHGHVV\VWHPLVFKHQ9HUKDOWHQVQDFK*$86(0(,(5(7$/
*$86(0(,(5(7$/OLHIHUQHLQ9RUJHKHQ]XU$QDO\VHGHVV\VWHPLVFKHQ9HUKDOWHQVHLQ
]HOQHU)DNWRUHQGLHHLQHQEHWUDFKWHWHQ8QWHUVXFKXQJVJHJHQVWDQGEHHLQIOXVVHQ'DVKLHU
XQWHUVXFKWH 9RUJHKHQ LVW 7HLO GHU YRQ *$86(0(,(5 (7 $/ SURSDJLHUWHQ 6]HQDULR
7HFKQLN 'LH 6]HQDULR7HFKQLN HUP|JOLFKW GLH V\VWHPDWLVFKH (QWZLFNOXQJ YRQ =X
NXQIWV6]HQDULHQ GLH $XVVDJHQ EHU GLH ]XNQIWLJH (QWZLFNOXQJ YRQ 0lUNWHQ *H
VFKlIWVXPIHOGHUQ RGHU 7HFKQRORJLHQ HQWKDOWHQ >*36II@ $Q GLHVHU 6WHOOH VROO
HLQH 7HLOPHWKRGLN EHWUDFKWHW ZHUGHQ GLH GLH $QDO\VH GHU 9HUQHW]XQJ YRQ HLQ]HOQHQ
(LQIOXVVIDNWRUHQEHVFKUHLEW$QKDQGGHV(UJHEQLVVHVVLQG$XVVDJHQEHUGDVV\VWHPL
VFKH 9HUKDOWHQ GHU (LQIOXVVIDNWRUHQ VRZLH EHU GLH 6WlUNH LKUHU :LUNXQJ P|JOLFK
>*(.6II@ >*36@ 'DV LQ %LOG  JH]HLJWH 9RUJHKHQ HQWVSULFKW GHU
6]HQDULRIHOG$QDO\VHLQGHU6]HQDULR7HFKQLNGLHKLHULQGLH]ZHL3KDVHQ(LQIOXVVXQG
5HOHYDQ]DQDO\VHDXIJHWHLOWZXUGH
Phasen/Meilensteine Resultate
1
2
Einflussanalyse
Relevanzanalyse
Aktiv-Passiv-Grid,
ausgewählte
Schlüsselfaktoren
Einflussmatrix mit
direkter und indirekter
Beeinflussung
• Bestimmung der Einflussbereiche und -faktoren 
• Direkte Einflussanalyse
• Indirekte Einflussanalyse
• Relevanzanalyse
• Erstellung eines Aktiv-Passiv-Grids zur
Auswahl von Schlüsselfaktoren
Aufgaben/Methoden

Bild 3-15: Vorgehensmodell zur Analyse des systemischen Verhaltens nach GAUSEMEI-
ER ET AL. in Anlehnung an [GP14, S. 48] 
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
(LQIOXVVDQDO\VH*HJHQVWDQGGLHVHV6FKULWWV LVWGLH$QDO\VHYRQGLUHNWHQXQGLQGLUHN
WHQ(LQIOVVHQHLQ]HOQHU3DDUHYRQ(LQIOXVVIDNWRUHQ=XQlFKVWZHUGHQ(LQIOXVVEHUHLFKH
IHVWJHOHJWLQGHQHQQDFK(LQIOXVVIDNWRUHQJHVXFKWZLUG]%)DNWRUTechnikakzeptanz
LP%HUHLFKTechnologie.HUQGHU$QDO\VH LVW HLQHEinflussmatrix GLH LQGHQ=HLOHQ
XQG6SDOWHQMHZHLOVDOOH(LQIOXVVIDNWRUHQHQWKlOW)UMHGHV(LQIOXVVIDNWRUHQ3DDUZLUG
EHZHUWHWZLHVWDUNHLQ)DNWRUGLH(QWZLFNOXQJGHVDQGHUHQ)DNWRUVGLUHNWEHHLQIOXVVW
%HZHUWHWZHUGHQEHLGH5LFKWXQJHQDXIHLQHUYLHUVWXILJHQ6NDODQXOOELVYLHU(VHUJH
EHQVLFKFKDUDNWHULVWLVFKH.HQQ]DKOHQDOV=HLOHQE]Z6SDOWHQVXPPHQLQGHU0DWUL[
Aktivsumme6WlUNHGHV(LQIOXVVHVHLQHV)DNWRUVDXIDOOHDQGHUHQPassivsumme6WlU
NH GHU %HHLQIOXVVXQJ HLQHV )DNWRUV GXUFK DOOH DQGHUHQ 'D VLFK )DNWRUHQ DXFK EHU
PHKUHUH6WXIHQEHHLQIOXVVHQZLUGDXHUGHPGLHLQGLUHNWH%HHLQIOXVVXQJEHUHFKQHW'LH
LQGLUHNWH %HHLQIOXVVXQJ EHU PHKUHUH 6WXIHQ HUJLEW VLFK EHU GLH (LQEH]LHKXQJ YRQ
'lPSIXQJVIDNWRUHQ'LH%HUHFKQXQJHUIROJWUHFKQHUXQWHUVWW]W,P(UJHEQLVOLHJHQHLQH
(LQIOXVVPDWUL[ VRZLH .HQQ]DKOHQ ]XU GLUHNWHQ XQG LQGLUHNWHQ %HHLQIOXVVXQJ YRU
>*(.6II@>*36II@
5HOHYDQ]DQDO\VH$QKDQGGHU5HOHYDQ]DQDO\VHZLUGHUPLWWHOWZHOFKH6WlUNHGLH:LU
NXQJHLQHV(LQIOXVVIDNWRUVDXIZHLVW.HUQGHU5HOHYDQ]DQDO\VHLVWHLQSDDUZHLVHU9HU
JOHLFKGHU(LQIOXVVIDNWRUHQLQHLQHURelevanzmatrix'DEHLZLUGIUMHGHV(LQIOXVVIDNWR
UHQ3DDUGLH)UDJHJHVWHOOWREGHUHLQH)DNWRUZLFKWLJHUDOVGHUDQGHUH)DNWRU LVW'D
HLQHELQlUH%HZHUWXQJYRUJHQRPPHQZLUG LVWQXUHLQH+lOIWHGHU0DWUL[DXV]XIOOHQ
XQG GLH DQGHUH +lOIWH HUJLEW VLFK DOV LQYHUVH %HZHUWXQJ (UJHEQLV LVW HLQHRelevanz-
summe E]Z Rangfolge IU MHGHQ )DNWRU 'LH $XVZDKO GHU 6FKOVVHOIDNWRUHQ HUIROJW
DQKDQGHLQHVAktiv-Passiv-Grids'LH2UGLQDWHXPIDVVWGLH:HUWHRGHU5lQJHIUGLH
$NWLYVXPPHGLHLQGHU(LQIOXVVPDWUL[GRNXPHQWLHUWVLQG$XIGHU$EV]LVVHZHUGHQGLH
:HUWHIUGLH3DVVLYVXPPHHLQJHWUDJHQ(LQH.XJHOHQWVSULFKWVRPLWHLQHP)DNWRUGHU
'XUFKPHVVHU LVWPLW GHP:HUW IU GLH 5HOHYDQ] EHOHJW$XI GLHVHU %DVLV ODVVHQ VLFK
$XVVDJHQEHUGDVV\VWHPLVFKH9HUKDOWHQWUHIIHQ)DNWRUHQGLHLQGHP*ULGREHQUHFKWV
OLHJHQ VLQG ]% KRFKJUDGLJ YHUQHW]W G\QDPLVFKH )DNWRUHQ >*(.6@
>*36II@
%HZHUWXQJ
*$86(0(,(5(7$/]HLJHQLP5DKPHQGHU6]HQDULR7HFKQLNHLQV\VWHPDWLVFKHV9RUJH
KHQ]XU$QDO\VHGHVV\VWHPLVFKHQ9HUKDOWHQVHLQ]HOQHU2EMHNWH.HUQGHV9RUJHKHQVLVW
HLQH (LQIOXVV XQG 5HOHYDQ]DQDO\VH DQKDQG YRQ0DWUL]HQ 'DV 9RUJHKHQ HLJQHW VLFK
VRPLW SULQ]LSLHOO XP GLH9HUQHW]XQJ HLQ]HOQHU 2EMHNWH XQWHUHLQDQGHU ]X DQDO\VLHUHQ
9RU GLHVHP+LQWHUJUXQGN|QQWH GDV9RUJHKHQ HLQHQ%HLWUDJ ]XU$QDO\VH GHU9HUQHW
]XQJ YRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ OLHIHUQ 'DEHL LVW DOOHUGLQJV DQ]XPHUNHQ GDVV DOOH
,QSXWJU|HQIUGLH$QDO\VHGXUFKGHQ$QZHQGHUPDQXHOOYRUJHJHEHQZHUGHQ*OHLFK
ZRKOOLHHVLFKGDV9RUJHKHQIUGLHDQJHVWUHEWH6\VWHPDWLNDGDSWLHUHQ
6HLWH .DSLWHO
 9RUJHKHQ]XPVWUXNWXUHOOHQ.RPSOH[LWlWVPDQDJHPHQWQDFK/,1'(
0$11(7$/
/,1'(0$11 (7 $/ VWHOOHQ HLQ 9RUJHKHQ ]XP VWUXNWXUHOOHQ .RPSOH[LWlWVPDQDJHPHQW
LP.RQWH[W GHU 3URGXNWHQWZLFNOXQJ YRU'DV9RUJHKHQ HUP|JOLFKW GLH V\VWHPDWLVFKH
$QDO\VHXQG9HUEHVVHUXQJKRFKYHUQHW]WHU6\VWHPH(VXPIDVVWJHPl%LOG IQI
3KDVHQGLHQDFKIROJHQGHUOlXWHUWVLQG>/0%6II@>0DX6II@
.HUQ GHV 9RUJHKHQV LVW HLQ PDWUL]HQEDVLHUWHU $QVDW] XQWHU 9HUZHQGXQJ YRQDesign 
Struktur Matrix (DSM) E]ZDomain Mapping Matrix (DMM) (LQH'HVLJQ 6WUXNWXU
0DWUL[LVW LQ$QOHKQXQJDQ%52:1,1*67(:$5'VRZLH3,00/(5XQG(33,1*(5HLQH
0DWUL[GLHLQGHQ=HLOHQXQG6SDOWHQGLHJOHLFKHQ(OHPHQWHHQWKlOWVRJIntra-Domain 
Matrix6LHHUP|JOLFKWGLH(UIDVVXQJYRQ%H]LHKXQJHQ]ZLVFKHQGHQ(OHPHQWHQZR
EHLKlXILJHLQHELQlUH%HZHUWXQJJHZlKOWZLUG(LQH'RPDLQ0DSSLQJ0DWUL[HUIDVVW
KLQJHJHQQDFK'$1,/29,&XQG%g5-(6621%H]LHKXQJHQ]ZLVFKHQGHQ(OHPHQWHQYHU
VFKLHGHQHU 'RPlQHQ VRJ Inter-Domain Matrix =HLOHQ XQG 6SDOWHQ HQWKDOWHQ GHP
QDFKXQWHUVFKLHGOLFKH(OHPHQWH>/0%6II@'LH,QWHJUDWLRQYRQ'HVLJQ6WUXNWXU
0DWUL]HQXQG'RPDLQ0DSSLQJ0DWUL]HQ]XHLQHU0HWD0DWUL[IKUW]XHLQHUMultiple-
Domain Matrix>0DX6II@
6\VWHPGHILQLWLRQ)UHLQJHJHEHQHV3UREOHPZLUGLQGHUHUVWHQ3KDVHHLQH0XOWLSOH
'RPDLQ0DWUL[0'0DXIJHEDXWGLHHLQ6\VWHPPLWPHKUHUHQ'RPlQHQEHVFKUHLEW
+LHU]XJLOWHVGLHEHQ|WLJWHQ'RPlQHQ]XHUPLWWHOQGLH6\VWHPHOHPHQWHXQGGHUHQ'H
WDLOOHYHOIHVW]XOHJHQVRZLHGLH$EKlQJLJNHLWHQ]ZLVFKHQGHQ(OHPHQWHQ]XEHVWLPPHQ
0|JOLFKH'RPlQHQ VLQG ]%KomponentenPersonen XQGDaten >/0%6II@
>0DX6II@
,QIRUPDWLRQVDNTXLVLWLRQ*HJHQVWDQGGLHVHU3KDVHLVWGLH(UPLWWOXQJGLUHNWHU$EKlQ
JLJNHLWHQ+LHUIUVFKODJHQ/,1'(0$11(7$/GLH9HUZHQGXQJYRQH[LVWLHUHQGHQ'D
WHQEDQNHQ 0RGHOOLHUXQJV:HUN]HXJHQ RGHU ,QWHUYLHZV YRU ,QWHUYLHZV VLQG IU GHQ
)DOO ]X YHUZHQGHQ GDVV NHLQH ,QIRUPDWLRQHQ EHU GLH$EKlQJLJNHLWHQ YRUOLHJHQ'LH
HUPLWWHOWHQ$EKlQJLJNHLWHQZHUGHQ LQ HQWVSUHFKHQGHQ QDWLYHQ0DWUL]HQ GHU EHUJH
RUGQHWHQ0XOWLSOH'RPDLQ0DWUL[HUIDVVW>/0%6II@>0DX6II@
$EOHLWXQJ LQGLUHNWHU $EKlQJLJNHLWHQ *HJHQVWDQG GHU 3KDVH LVW GLH UHFKQHULVFKH
+HUOHLWXQJYRQ$EKlQJLJNHLWHQGLHVLFKDXIJUXQGGHUHUIDVVWHQGLUHNWHQ$EKlQJLJNHL
WHQHUJHEHQ(V VWHKHQVHFKVXQWHUVFKLHGOLFKH$QZHQGXQJVIlOOH LQNOGHUQRWZHQGLJHQ
%HUHFKQXQJVVFKULWWH]XU9HUIJXQJ'LHVHEHUXKHQDXI0DWUL]HQPXOWLSOLNDWLRQHQLQQHU
KDOEGHU0XOWLSOH'RPDLQ0DWUL[)UGLH,QWHUSUHWDWLRQGHULQGLUHNWHQ$EKlQJLJNHLWHQ
N|QQHQ9LVXDOLVLHUXQJVWHFKQLNHQVRZLHGLH1XW]XQJXQWHUVFKLHGOLFKHU6LFKWHQKLOIUHLFK
VHLQ>/0%6II@>0DX6II@

*UXQGVlW]OLFKZHUGHQstatische ]%]XU$EELOGXQJYRQ.RPSRQHQWHQE]Zdynamische ]%]XU
$EELOGXQJYRQ3UR]HVVHQ'HVLJQ6WUXNWXU0DWUL]HQXQWHUVFKLHGHQ/,1'(0$11(7$/ VWHOOHQ W\SL
VFKH$QZHQGXQJVIlOOHYRU>/0%6II@
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
6WUXNWXUDQDO\VH*HJHQVWDQGGLHVHU3KDVHLVWGLH$QDO\VHGHUDXIGLUHNWHQXQGLQGLUHN
WHQ%H]LHKXQJHQEHUXKHQGHQ1HW]ZHUNHXPVSH]LILVFKH6\VWHPFKDUDNWHULVWLND]XLGHQ
WLIL]LHUHQ +LHUIU ZHQGHQ /,1'(0$11 (7 $/ 0HWKRGHQ GHU *UDSKHQWKHRULH DQ XP
6WUXNWXUPHUNPDOH LQ HLQ]HOQHQ (OHPHQWHQ 6XEV\VWHPHQ RGHU 6\VWHPHQ ]X HUKDOWHQ
$XIGLHVH:HLVHN|QQHQ]%&OXVWHU%UFNHQHOHPHQWHRGHU,WHUDWLRQVVFKOHLIHQLGHQWL
IL]LHUWZHUGHQ'LHVH%HIXQGHZHUGHQ]XU1XW]XQJLP.RQWH[WGHU3URGXNWHQWZLFNOXQJ
EHUHLWJHVWHOOW>/0%6II@>0DX6II@
hEHUWUDJXQJ DXI GLH3URGXNWHQWZLFNOXQJ.HUQ GHU 3KDVH LVW GLH1XW]XQJ GHU (U
JHEQLVVHGHU6\VWHPDQDO\VHPLWGHP=LHOHLQH9HUEHVVHUXQJGHVLQLWLDOHQ3UREOHPVKHU
]XVWHOOHQ +LHU]X HUIROJW GLH (UVWHOOXQJ HLQHV 6WUXNWXUKDQGEXFKV (Structure Manual)
GDVGHU.RPPXQLNDWLRQGHU$QDO\VHHUJHEQLVVHGLHQW$QKDQGYRQ2SWLPLHUXQJVSRWHQ
WLDOHQZHUGHQ0DQDKPHQHLQJHOHLWHWXPGDV'HVLJQGHV3URGXNWVE]ZGHQ3URGXNW
HQWZLFNOXQJVSUR]HVV]XYHUEHVVHUQ>/0%6II@>0DX6II@
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Bild 3-16: Vorgehensmodell zum strukturellen Komplexitätsmanagement nach LINDE-
MANN ET AL. in Anlehnung an [LMB09, S. 64ff.], [Mau07, S. 69ff.] 
 
6HLWH .DSLWHO
%HZHUWXQJ
/,1'(0$11(7$/OLHIHUQHLQXPIDQJUHLFKHV9RUJHKHQ]XUVWUXNWXULHUWHQ$QDO\VHYRQ
6\VWHPHQXQGGHUHQ$EKlQJLJNHLWHQ=LHOLVWHLQRSWLPLHUWHV*HVDPWV\VWHPDQKDQGGHU
$QDO\VHHUJHEQLVVH'DV9RUJHKHQLVWXQLYHUVHOOHLQVHW]EDUXQGVRPLWSULQ]LSLHOODXIGLH
*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ EHUWUDJEDU ,P .RQWH[W YRQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
HUP|JOLFKW GHU$QVDW] GLH$QDO\VH GHU9HUQHW]XQJ YRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ (LQ
$QZHQGXQJVIDOON|QQWHGLH(UPLWWOXQJJHPHLQVDPDXIWUHWHQGHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
VHLQ(V HUVFKHLQW(UIROJ YHUVSUHFKHQG =XVDPPHQKlQJH ]ZLVFKHQ JHPHLQVDPDXIWUH
WHQGHQ 0XVWHUQ ]X HUPLWWHOQ GLH VLFK DQKDQG JHVFKLFNWHU 0DWUL]HQPXOWLSOLNDWLRQ HU
VFKOLHHQ ODVVHQ 'HUDUWLJH $QDO\VHHUJHEQLVVH OLHHQ VLFK DXFK ]XU .RPELQDWLRQ YRQ
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQQXW]HQ$OOHUGLQJVNDQQGDVKLHUJH]HLJWH9RUJHKHQOHGLJOLFK
(LQJDQJVJU|HQ EHUHLWVWHOOHQ QLFKW DEHU GDV )LQGHQ YRQ.RPELQDWLRQHQ VHOEVW XQWHU
VWW]HQ
 $VVR]LDWLRQVDQDO\VH
'LH$VVR]LDWLRQVDQDO\VHEH]HLFKQHWHLQ9HUIDKUHQDXVGHP%HUHLFK'DWD0LQLQJ]XP
$XIILQGHQYRQ=XVDPPHQKlQJHQXQG$EKlQJLJNHLWHQLQ'DWHQPHQJHQ>%96@
:HVHQWOLFKHV (UJHEQLV VLQG $VVR]LDWLRQVUHJHOQ 6LH EHVFKUHLEHQ Korrelationen zwi-
schen gemeinsam auftretenden Dingen >%RO6@(LQHEHNDQQWH$QZHQGXQJ LVW
GLH $QDO\VH GHV .DXIYHUEXQGV (UPLWWHOW ZHUGHQ .RPELQDWLRQHQ YRQ 3URGXNWHQ GLH
KlXILJJHPHLQVDPJHNDXIWZHUGHQZDVGXUFKGHQ%HJULIIWarenkorbanalyse]XP$XV
GUXFNJHEUDFKWZLUG>$66@>%26II@
$XVJDQJVSXQNW IU GLH $VVR]LDWLRQVDQDO\VH LVW HLQH 'DWHQPHQJH GLH DOOH JHJHEHQHQ
7UDQVDNWLRQHQEHVFKUHLEW]%DOOH.XQGHQEHVWHOOXQJHQGHVYHUJDQJHQHQ-DKUHV-HGH
7UDQVDNWLRQ EHVWHKW DXV HLQHU 0HQJH YRQ Items ]% DOOH $UWLNHO HLQHU %HVWHOOXQJ
>%RO6@'LHZHLWHUHQ6FKULWWH VROOHQ DQKDQGGHV%HLVSLHOV LQ7DEHOOHYHU
GHXWOLFKWZHUGHQ+LHUZHUGHQVHFKV7UDQVDNWLRQHQEHWUDFKWHW
Tabelle 3-3: Datenmenge von Transaktionen in Anlehnung an [Bol96, S. 258] 
Einkaufstransaktion Gekaufte Artikel (Items)
Transaktion 1 (t1) Kompressor, Filter, Dichtung
Transaktion 2 (t2) Kompressor, Filter, Schlauch
Transaktion 3 (t3) Kompressor, Steuerung
Transaktion 4 (t4) Filter, Dichtung, Kompressor
Transaktion 5 (t5) Kompressor, Filter, Dichtung, Schlauch
Transaktion 6 (t6) Steuerung 
=LHO VLQG$VVR]LDWLRQVUHJHOQ IU GLH EHWUDFKWHWH 'DWHQPHQJH (LQH$VVR]LDWLRQVUHJHO
ZLUGQDFK%$1.+2)(5XQG92*(/IRUPDOZLHIROJWGHILQLHUW
„Wenn Item(menge) X, dann Item(menge) Y; (X ĺ Y)“ [BV08, S. 261] 
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
(LQH$VVR]LDWLRQVUHJHONDQQVRPLWJUXQGVlW]OLFKIUDOOH.RPELQDWLRQHQYRQ,WHPVJH
ELOGHWZHUGHQ$XVGLHVHP*UXQGVSLHOHQ.HQQ]DKOHQ]XU%HZHUWXQJGHU5HJHOQHLQH
EHVRQGHUH5ROOH>$,66@>%RO6@>3HW6I@
• 6XSSRUW'HU6XSSRUW HLQHU5HJHO LVW HLQ0D IU GLH VWDWLVWLVFKH6LJQLILNDQ]
HLQHU5HJHO(LQKRKHU6XSSRUWGHXWHWGDUDXIKLQGDVVGLH5HJHOLQDOOHQ7UDQV
DNWLRQHQKlXILJYRUNRPPW
• .RQILGHQ]'LH.RQILGHQ]EHVFKUHLEWGLH6WlUNH HLQHU5HJHO(LQHKRKH.RQ
ILGHQ]GHXWHWGDUDXIKLQGDVVGLH5HJHOHLQHKRKH*OWLJNHLWEHVLW]W'LHVLVWGHU
)DOOZHQQGHU.DXIHLQHV,WHPV;VHKUKlXILJ]XP.DXIGHV,WHPV<IKUW
)UGLH%HVWLPPXQJYRQ6XSSRUWXQG.RQILGHQ]JHOWHQQDFK%2//,1*(5*OHLFKXQJ
E]Z*OHLFKXQJHUPLWWHOWZHUGHQMHZHLOVUHODWLYH+lXILJNHLWHQ'HU6XSSRUWLVWGLH
UHODWLYH+lXILJNHLWGHU7UDQVDNWLRQHQIUZHOFKHGLHEHWUDFKWHWH5HJHO]XWULIIWJHPHV
VHQDQDOOHQ7UDQVDNWLRQHQ
6XSSRUW;՜< 
ȁሼWא'ȁ;׫<كWሽȁ
ȁ'ȁ

W7UDQVDNWLRQ
'0HQJHDOOHU7UDQVDNWLRQHQ
Gleichung 3-1: Berechnung des Support [Bol96, S. 258] 
'LH.RQILGHQ]HUJLEWVLFKDOV$QWHLOGHU7UDQVDNWLRQHQLQGHQHQVRZRKO,WHPPHQJH;
DOVDXFK,WHPPHQJH<DXIWUHWHQDQGHU0HQJHDQ7UDQVDNWLRQHQLQGHQHQ,WHPPHQJH
;EHUKDXSWDXIWULWW
.RQILGHQ];՜< 
ȁሼWא'ȁ;׫<كWሽȁ
ȁሼWא'ȁ;كWሽȁ
 
6XSSRUW;՜<
6XSSRUW;

Gleichung 3-2: Berechnung der Konfidenz [Bol96, S. 258] 
%2//,1*(5HUOlXWHUWGDV3ULQ]LSQDFKGHPEHLGHU(UPLWWOXQJYRQ$VVR]LDWLRQVUHJHOQ
YRUJHJDQJHQZLUGZLHIROJW
„Gegeben eine Menge von Transaktionen D, einen Wert für den mi-
nimalen Support (...) und einen Wert für die minimale Konfidenz (...), 
finde alle Assoziationsregeln (...)“ [Bol96,S.258]. 
'HPQDFKVLQGGLH*UHQ]ZHUWHIU6XSSRUWXQG.RQILGHQ]YRP$QZHQGHUYRU]XJHEHQ
$XVDOOHQNRPELQDWRULVFKGHQNEDUHQ5HJHOQZHUGHQMHQHJHVXFKWGLHGLHVH%HGLQJXQ
JHQHUIOOHQ)UGDVREHQJH]HLJWH%HLVSLHOHUJHEHQVLFKEHLHLQHPJHIRUGHUWHQ6XSSRUW
YRQPLQGHVWHQVGLH$VVR]LDWLRQVUHJHOQJHPl7DEHOOH
,QGHU3UD[LVVWHKHQYHUVFKLHGHQH$OJRULWKPHQ]XU9HUIJXQJXPHIIL]LHQW5HJHOQDXV
JURHQ'DWHQPHQJHQ DE]XOHLWHQ+|FKVWH5HOHYDQ] KDW GHUApriori-Algorithmus QDFK
$*5$:$/XQG65,.$17>$66II@
6HLWH .DSLWHO
Tabelle 3-4: Ermittelte Assoziationsregeln in Anlehnung an [Bol96, S. 258] 
Regeln mit
Support ≥ 50 %
erfüllende
Transaktionen Support Konﬁ denz
Kompressor → Filter t1, t2, t4, t5 66 % 80 %
Filter → Kompressor t1, t2, t4, t5 66 % 100 %
Filter → Dichtung t1, t4, t5 50 % 75 %
Dichtung → Filter t1, t4, t5 50 % 100 % 
%HZHUWXQJ
'LHKLHUJH]HLJWH$VVR]LDWLRQVDQDO\VHLVWHLQHWDEOLHUWHV9HUIDKUHQGHV'DWD0LQLQJ]XP
$XIGHFNHQ YRQ ELVKHU XQEHNDQQWHQ5HJHOQ LQ HLQHP'DWHQEHVWDQG (V KDW HLQH KRKH
5HOHYDQ]LP%HUHLFKGHU.XQGHQDQDO\VH=XGHPVWHKHQ±ZLHKLHUQDFK%2//,1*(5±
HLQIDFK DQZHQGEDUH *OHLFKXQJHQ ]XU 9HUIJXQJ GLH LQ GHU 3UD[LV UHFKQHUXQWHUVWW]W
XPVHW]EDUVLQG,P5DKPHQGHUYRUOLHJHQGHQ$UEHLWLVW]XSUIHQLQZLHZHLWVLFK$VVR
]LDWLRQVUHJHOQ IU GLH $QDO\VH YRQ LGHQWLIL]LHUWHQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ DGDSWLHUHQ
ODVVHQ(LQH0|JOLFKNHLWN|QQWHVLFKHUJHEHQZHQQQLFKWJHPHLQVDPJHNDXIWH$UWLNHO
VRQGHUQJHPHLQVDPYHUZHQGHWH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUEHWUDFKWHWZHUGHQ.HQQ]DKOHQ
LQGHUKLHUJH]HLJWHQ$UW OLHHQVLFKGDQQQXW]HQXP.RPELQDWLRQHQYRQ0XVWHUQ]X
EHZHUWHQXQGVR(UIROJYHUVSUHFKHQGH.RPELQDWLRQHQ]XLGHQWLIL]LHUHQ,QGLHVHP=X
VDPPHQKDQJLVW]XSUIHQLQZLHZHLWVLFKGLHHWDEOLHUWHQ.HQQ]DKOHQ]XU$QDO\VHYRQ
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQHLQVHW]HQODVVHQ(VLVWDQ]XPHUNHQGDVVGDVJH]HLJWH9HUIDK
UHQQHEHQGHU3KDVH0XVWHUGRNXPHQWDWLRQDXFK$QIRUGHUXQJHQLQGHQEULJHQEHLGHQ
JHQHULVFKHQ3KDVHQGHVPXVWHUEDVLHUWHQ3UREOHPO|VXQJVSUR]HVVHVHUIOOW
 $QVlW]H]XU0XVWHUDQZHQGXQJ
*HJHQVWDQG GLHVHV$EVFKQLWWV LVW GLH8QWHUVXFKXQJ YRQ$QVlW]HQZHOFKH GLH JHQHUL
VFKH 3KDVH0XVWHUGRNXPHQWDWLRQ XQWHUVWW]HQ N|QQHQ 'HU )RNXV OLHJW DXI $QVlW]HQ
]XU.RPELQDWLRQYRQ7HLOO|VXQJHQ LP.RQWH[WGHU6WUDWHJLVFKHQ3URGXNWSODQXQJ'LH
GDUJHOHJWHQ$QVlW]HXPIDVVHQMHZHLOVHLQPHWKRGLVFKHV9RUJHKHQ]XU.RPELQDWLRQYRQ
7HLOO|VXQJHQ E]Z /|VXQJVHOHPHQWHQ RGHU 7HFKQRORJLHQ 6LH N|QQWHQ GDKHU DXI GLH
.RPELQDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQEHUWUDJHQZHUGHQ=XGHPZLUGHLQ$QVDW]
]XUNRQ]HSWLRQHOOHQ$QZHQGXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQEHWUDFKWHW
 7KHRULHGHVHUILQGHULVFKHQ3UREOHPO|VHQVQDFK$/76&+8//(5
$/76&+8//(5VWHOOWPLWVHLQHU7KHRULHGHVHUILQGHULVFKHQ3UREOHP|VHQV75,=HLQH
XPIDQJUHLFKH0HWKRGHQVDPPOXQJ YRUZHOFKH GLH /|VXQJ WHFKQLVFKHU 3UREOHPH XQG
(UILQGXQJVDXIJDEHQ DGUHVVLHUW >$OW6II@ .HUQ LVW HLQH $QDO\VH YRQ 3DWHQWHQ

'DV$NURQ\P75,=HQWVWDPPWGHP5XVVLVFKHQ,QGHUHQJOLVFKHQ/LWHUDWXULVWDXFKGLH%H]HLFKQXQJ
7,36(Theory of Inventive Problem Solving)JHOlXILJ>*(.6@
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
$QKDQGYRQbKQOLFKNHLWHQZXUGHQEHZlKUWH/|VXQJHQIUZLHGHUNHKUHQGHWHFKQLVFKH
3UREOHPHLGHQWLIL]LHUW'HU$QVDW]ZLUGGDKHULQGHU/LWHUDWXUKlXILJ]XGHQ/|VXQJV
PXVWHUDQVlW]HQDVVR]LLHUWYJO$EVFKQLWW$QKDQGGHU(UJHEQLVVH IRUPXOLHUW$/7
6&+8//(5HLQH6\VWHPDWLNGLHDXIGUHL+\SRWKHVHQEHUXKW>7&6@
• $EVWUDKLHUWH3UREOHPHXQGGHUHQ/|VXQJHQJOHLFKHQVLFKEUDQFKHQE]ZGRPl
QHQEHUJUHLIHQG
• 7HFKQLVFKH(QWZLFNOXQJHQEHUXKHQDXIZLHGHUNHKUHQGHQ0XVWHUQ
• ,QQRYDWLRQHQZHUGHQKlXILJDXHUKDOEGHVHLJHQHQ7lWLJNHLWVIHOGVLQGX]LHUW
$/76&+8//(5OHLWHWDQKDQGHLQHU$QDO\VHYRQ0LR3DWHQWHQ,QQRYDWLRQVSULQ]L
SLHQ0XVWHUDE(LQ,QQRYDWLRQVSULQ]LSHUP|JOLFKWGLH/|VXQJHLQHVWHFKQLVFKHQ:L
GHUVSUXFKV 'LHVHU OLHJW YRU ZHQQ GLH (UIOOXQJ HLQHU $QIRUGHUXQJ JOHLFK]HLWLJ ]XU
1LFKWHUIOOXQJHLQHU]ZHLWHQ$QIRUGHUXQJIKUW>*(.6II@
'LH6\VWHPDWLNEDVLHUWJHPl%LOGDXIHLQHU7UHQQXQJYRQDEVWUDNWHUXQGNRQNUH
WHU (EHQH (LQ NRQNUHWHV 3UREOHP ZLUG GDKHU ]XQlFKVW DEVWUDNW EHVFKULHEHQ
>0DQ6@$QKDQG YRQ  3DUDPHWHUQZHUGHQ:LGHUVSUFKH JHVXFKW GLH GHP
NRQNUHWHQ3UREOHP]XJUXQGHOLHJHQ(VZLUGXQWHUVXFKWREGLH9HUEHVVHUXQJHLQHV3D
UDPHWHUV]XU9HUVFKOHFKWHUXQJHLQHVDQGHUHQ3DUDPHWHUVIKUW=XU/|VXQJGHU:LGHU
VSUFKHVWHKHQGLH,QQRYDWLRQVSULQ]LSLHQ]XU9HUIJXQJ)UMHGHV3DDUYRQZLGHU
VSUFKOLFKHQ3DUDPHWHUQVLQG9RUVFKOlJHYHUIJEDU'LHVHVLQGLQHLQHUWiderspruchs-
matrixGRNXPHQWLHUWYJO%LOG)KUWGLH9HUEHVVHUXQJGHV3DUDPHWHUVLQGHU=HL
OH ]X HLQHU 9HUVFKOHFKWHUXQJ GHV 3DUDPHWHUV LQ GHU 6SDOWH HQWKlOW GLH HQWVSUHFKHQGH
=HOOHJHHLJQHWH/|VXQJVSULQ]LSLHQ>$OW6@'LHVHVLQGIUGHQEHWUDFKWHWHQ)DOO
QXW]EDU]XPDFKHQ LQGHPVLHDXIGLHNRQNUHWHQ*HJHEHQKHLWHQGHVWHFKQLVFKHQ3URE
OHPVEHUWUDJHQZHUGHQ>*(.6II@
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Bild 3-17: Prinzip der Theorie des erfinderischen Problemlösens (TRIZ) nach ALT-
SCHULLER in Anlehnung an [Ech14, S. 64.], [Man01, S. 124], [TC98, S. 58]  
(LQ%HLVSLHO IU HLQHQ:LGHUVSUXFK LVW GDV$QVWUHEHQ HLQHUK|KHUHQGeschwindigkeit
ZDVW\SLVFKHUZHLVHGDVGewicht eines bewegten ObjektsHUK|KW'LH6\VWHPDWLNVFKOlJW
6HLWH .DSLWHO
QXQ GLH $QZHQGXQJ GHU 3ULQ]LSLHQUmkehr E]ZMechanik ersetzen YRU )U MHGHV
3ULQ]LSZHUGHQDXFKEHLVSLHOKDIWH$XVSUlJXQJHQJHQDQQW'DV3ULQ]LSUmkehrXPIDVVW
]% GLH $XVSUlJXQJMache ein unbewegtes Objekt beweglich oder ein bewegliches 
System unbeweglich>*+.6@>(YH6II@
'LH0HWKRGHQVDPPOXQJ75,=XPIDVVW]XGHPZHLWHUH0HWKRGHQ]%WHFKQRORJLVFKH
7UHQGVXQGGLYHUVH&KHFNOLVWHQ>*(.6I@(VVWHKHQGDUEHUKLQDXV6RIWZDUH
ZHUN]HXJH]XU9HUIJXQJ LQGHQHQGLH6\VWHPDWLNQDFK$/76&+8//(5 LPSOHPHQWLHUW
LVW =XGHP ZLUG GLH0HWKRGHQVDPPOXQJ NRQWLQXLHUOLFK ZHLWHUHQWZLFNHOW XQG DXI DQ
JUHQ]HQGH%HUHLFKHEHUWUDJHQ>*16II@>7&6II@
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Gewicht eines bewegten 
Objektes 1
...
Geschwindigkeit 9 13,28
...
Produktivität 39
Empfohlene Prinzipien
13 Umkehr
A) Implementiere anstelle der durch Speziﬁ kation diktierten Aktion 
die genau gegenteilige Aktion.
B) Mache ein unbewegtes Objekt beweglich oder ein bewegliches 
System unbeweglich.
C) Stelle das System „auf den Kopf“, kehre es um.
28 Mechanik ersetzen
A) Ersetze ein mechanisches System durch ein optisches, 
akustisches oder geruchsbasiertes System.
B) Benutze elektrische, magnetische oder elektromagnetische 
Felder.
C) Ersetze Felder: Stationäre durch bewegliche, konstante durch 
periodische, strukturlose durch strukturierte.
D) Setze Felder in Verbindung mit ferromagnetischen Teilchen ein. 
Bild 3-18: Ausschnitt aus der Widerspruchsmatrix nach ALTSCHULLER [Ech14, S. 64.], 
[GHK+06, S. 368] 
%HZHUWXQJ
$/76&+8//(5 OLHIHUW HLQH XPIDVVHQGH6\VWHPDWLN ]XU /|VXQJ WHFKQLVFKHU:LGHUVSU
FKH XQG (UILQGXQJVDXIJDEHQ ,P .HUQ ZHUGHQ ,QQRYDWLRQVSULQ]LSLHQ YHUZHQGHW GLH
DXFKDOV0XVWHULQWHUSUHWLHUWZHUGHQN|QQHQ'LH0XVWHUEDVLHUHQDXIHLQHU3DWHQWDQDO\
VHXQGEHVFKUHLEHQGDKHUWDWVlFKOLFKZLHGHUNHKUHQGHXQGEHZlKUWH/|VXQJHQ'LHJH
]HLJWH6\VWHPDWLNDGUHVVLHUWGLH$QZHQGXQJGLHVHU0XVWHUXQGQLFKWGLH,GHQWLILNDWLRQ
ZHLWHUHU 0XVWHU 'LH LQKDOWOLFKH %DVLV GHU 75,=0HWKRGLN LVW VRPLW DXI WHFKQLVFKH
3UREOHPH OLPLWLHUW *OHLFKZRKO HUJHEHQ VLFK HLQLJH (UIROJ YHUVSUHFKHQGH $QNQS
IXQJVSXQNWHIUGLHKLHUDQJHVWUHEWH6\VWHPDWLN'DV3ULQ]LSGHU7UHQQXQJYRQDEVWUDN
WHUXQGNRQNUHWHU6LFKWDXI3UREOHPXQG/|VXQJNDQQDXIGLH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFN
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
OXQJEHUWUDJHQZHUGHQ,QGLHVHP)DOOZUGHGLH.RPELQDWLRQPHKUHUHU*HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHU HLQH DEVWUDNWH /|VXQJ GDUVWHOOHQ GLH DQVFKOLHHQG ]X NRQNUHWLVLHUHQZlUH
'HQQRFK LVW DQ]XPHUNHQGDVV75,=NHLQHPHWKRGLVFKH8QWHUVWW]XQJ IUGLH(UPLWW
OXQJYRQ.RPELQDWLRQHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQOLHIHUW
 .RPELQDWLRQYRQ7HLOO|VXQJHQQDFK.g&.(5/,1*
.g&.(5/,1* OLHIHUW HLQH 6\VWHPDWLN ]XUPHWKRGLVFKHQ(QWZLFNOXQJ XQG2SWLPLHUXQJ
GHU:LUNVWUXNWXUPHFKDWURQLVFKHU3URGXNWH5HVXOWDWGHU6\VWHPDWLNLVWHLQHPHFKDWUR
QLVFKH:LUNVWUXNWXU GLH QDFK WHFKQLVFKHQ XQG ZLUWVFKDIWOLFKHQ .ULWHULHQ EHZHUWHW LVW
>.|F6II@:LFKWLJHU%HVWDQGWHLOGHU6\VWHPDWLNLVWHLQ9RUJHKHQ]XU.RPELQD
WLRQYRQ7HLOO|VXQJHQ/|VXQJVPXVWHUQ]XHLQHU*HVDPWO|VXQJ'DV9RUJHKHQRULHQ
WLHUW VLFK DQ GHU .RQVLVWHQ]DQDO\VH LQ GHU 6]HQDULR7HFKQLN >*36II@ 'LHVH
7HLOPHWKRGLNVROOKLHUXQWHUVXFKWZHUGHQ(VHUJLEWVLFKJHPl%LOGHLQ9RUJHKHQ
GDVGUHL3KDVHQXPIDVVW$XVJDQJVSXQNWVLQG7HLOIXQNWLRQHQGLHLQHLQHU)XQNWLRQVKLH
UDUFKLHGRNXPHQWLHUWVLQGVRZLHP|JOLFKH7HLOO|VXQJHQIUMHGH7HLOIXQNWLRQ
Phasen/Meilensteine Resultate
1
3
2
Bewertung der
Verträglichkeit
Ermittlung von
Kombinationen
Bewertung der
Kombinationen
Kombinationen von
Teillösungen
Verträglichkeitsmatrix
Priorisierte
Kombination
• Bewertung der paarweisen Verträglichkeit
von Teillösungen
• Erstellung einer Verträglichkeitsmatrix
• Ermittlung von Bündeln von Teillösungen
mittels Verträglichkeitsanalyse
• Ermittlung von Konsistenzwert, Integrationsgrad 
und partiellen Inkonsistenzen für jedes Bündel
• Bestimmung der technisch-wirtschaftlichen
Kombinationswertigkeit
• Bewertung und Auswahl der optimalen
Gesamtlösung
Aufgaben/Methoden

Bild 3-19: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationen von Teillösungen nach 
KÖCKERLING in Anlehnung an [Köc04, S. 82ff.] 
%HZHUWXQJGHU9HUWUlJOLFKNHLW*HJHQVWDQG GHU HUVWHQ 3KDVH LVW GLH%HZHUWXQJ GHU
9HUWUlJOLFKNHLW IU MHGHV 3DDU YRQ 7HLOO|VXQJHQ .g&.(5/,1* EHUWUlJW KLHUIU GLH
6WUXNWXU GHV PRUSKRORJLVFKHQ .DVWHQV DXI HLQH 9HUWUlJOLFKNHLWVPDWUL[ .RQVLVWHQ]
PDWUL[>=ZL6@,Q=HLOHQXQG6SDOWHQVWHKHQGLH7HLOO|VXQJHQIUMHGH7HLOIXQN
WLRQ.g&.(5/,1*VFKOlJWVRZRKOHLQHJHULFKWHWHDOVDXFKHLQHXQJHULFKWHWH%HZHUWXQJ
YRU'LHJHULFKWHWH%HZHUWXQJEHLGH0DWUL[KlOIWHQHUP|JOLFKWGLH9HUWUlJOLFKNHLWVEH
ZHUWXQJGHU(LQXQG$XVJDQJVJU|HQYRQ]ZHL7HLOO|VXQJHQ]%(QHUJLHIRUP=X
VlW]OLFKZLUGGLH9HUWUlJOLFKNHLW]ZLVFKHQDOWHUQDWLYHQ7HLOO|VXQJHQIUHLQH7HLOIXQNWL
6HLWH .DSLWHO
RQEHZHUWHW/LHJWHLQHKRKH9HUWUlJOLFKNHLWYRUZLUGHLQH+LOIV$XVSUlJXQJIUGLHVH
7HLOIXQNWLRQHLQJHIJWGLHIUGLH.RPELQDWLRQDXVGHQ]ZHL7HLOO|VXQJHQVWHKW5HVXO
WDW LVW HLQH 9HUWUlJOLFKNHLWVPDWUL[ DQDORJ ]XU .RQVLVWHQ]PDWUL[ >*36@
>.|F6II@
(UPLWWOXQJ YRQ.RPELQDWLRQHQ *HJHQVWDQG GLHVHU 3KDVH LVW HLQH 9HUWUlJOLFKNHLWV
DQDO\VH .g&.(5/,1* QXW]W KLHUIU GDV 6RIWZDUH:HUN]HXJ Scenario-Software GDV
NRQVLVWHQWH %QGHO YRQ 7HLOO|VXQJHQ OLHIHUW >*36I@ (LQ %QGHO HQWKlOW HLQH
7HLOO|VXQJMH7HLOIXQNWLRQ$XVQDKPHDOWHUQDWLYH7HLOO|VXQJHQHLQHU7HLOIXQNWLRQGLH
VLFK HUJlQ]HQ )U MHGHV%QGHOZLUG GHUKonsistenzwert DQJHJHEHQ XQG GLH%QGHO
QDFKDEVWHLJHQGHQ.RQVLVWHQ]ZHUWHQVRUWLHUW=XGHPZLUGGLHAnzahl partieller Inkon-
sistenzenIUMHGHV%QGHOEHVWLPPW=XVlW]OLFKOLHIHUWGHUIntegrationswertHLQ0DIU
GHQ*UDGGHU)XQNWLRQVLQWHJUDWLRQLQQHUKDOEHLQHV%QGHOVYRQ7HLOO|VXQJHQ(UJHEQLV
VLQGVRPLW.RPELQDWLRQHQYRQ7HLOO|VXQJHQ>.|F6II@
%HZHUWXQJGHU.RPELQDWLRQHQ$EVFKOLHHQGVLQGGLHHUPLWWHOWHQ.RPELQDWLRQHQ]X
EHZHUWHQ +LHU]X VFKOlJW .g&.(5/,1* HLQ 3RUWIROLR YRU GDV GXUFK GLH 'LPHQVLRQHQ
Konsistenzwert VRZLH technisch-wirtschaftliche Kombinationswertigkeit DXIJHVSDQQW
ZLUG'LH.RPELQDWLRQVZHUWLJNHLWHUJLEWVLFKIU MHGH.RPELQDWLRQDXVGHP*UDGGHU
(UIOOXQJYRQ:XQVFKXQG=LHOIRUGHUXQJHQDQGDV*HVDPWV\VWHP$OV]XVlW]OLFKH.UL
WHULHQZHUGHQGHUIntegrationsgradVRZLHGLHAnzahl partieller InkonsistenzenKHUDQJH
]RJHQ$XIGLHVHU%DVLVZLUGHLQHSULRULVLHUWH.RPELQDWLRQJHZlKOWZHOFKHGLHRSWLPD
OH*HVDPWO|VXQJUHSUlVHQWLHUW>.|F6II@
%HZHUWXQJ
.g&.(5/,1* ]HLJW HLQ XPIDQJUHLFKHV PHWKRGLVFKHV 9RUJHKHQ ]XU (QWZLFNOXQJ XQG
2SWLPLHUXQJ HLQHU:LUNVWUXNWXU+LHUZXUGH HLQH7HLOPHWKRGLNEHWUDFKWHWZHOFKHGLH
(UPLWWOXQJ (UIROJ YHUVSUHFKHQGHU .RPELQDWLRQHQ YRQ 7HLOO|VXQJHQ DGUHVVLHUW 'DV
9RUJHKHQEDXWDXIGHU.RQVLVWHQ]DQDO\VHGHU6]HQDULR7HFKQLNDXIXQG LVW LQHLQLJHQ
3XQNWHQZHLWHUHQWZLFNHOW=XSUIHQLVWREVLFKGDVJH]HLJWH9RUJHKHQIUGLH(UPLWW
OXQJYRQ.RPELQDWLRQHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQHLQVHW]HQOlVVW)ROJHQGHhEHU
OHJXQJN|QQWHGD]XIKUHQGDVVGLHhEHUWUDJXQJQLFKWRKQHZHLWHUHVP|JOLFKLVW'HU
$QVDW] OLHIHUW DOWHUQDWLYH .RPELQDWLRQHQ IU HLQH IHVW YRUJHJHEHQH 3UREOHPVWUXNWXU
KLHU7HLOIXQNWLRQHQ%HLGHU.RPELQDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQLVWGLHVH3URE
OHPVWUXNWXUQLFKWJHJHEHQ(LQH.RPELQDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQPXVVQLFKW
]ZDQJVOlXILJ DOOH *HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ MHGHV 3DUWLDOPRGHOOV DGUHVVLHUHQ
'HQNEDU VLQGEHLVSLHOVZHLVH DXFK0XVWHUNRPELQDWLRQHQGLHQXU HLQ3DUWLDOPRGHOO HU
VFKOLHHQE]ZQXUHLQLJH*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQDGUHVVLHUHQ=XGHPEDVLHUWGDV
.RPELQDWLRQVYHUIDKUHQDOOHLQDXIYRP$QZHQGHUYRUJHQRPPHQHQ%HZHUWXQJHQ
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
 .RPELQDWLRQYRQ7HFKQRORJLHQQDFK%(5*(5
%(5*(5 VWHOOW HLQH 0HWKRGH ]XU (QWZLFNOXQJ XQG %HZHUWXQJ LQQRYDWLYHU 7HFKQROR
JLHVWUDWHJLHQ IU HLQ IHVWJHOHJWHV 3URGXNW&OXVWHU YRU (LQH 7HFKQRORJLHVWUDWHJLHZLUG
GXUFK HLQ Technologiebündel UHSUlVHQWLHUW DOVR HLQH .RPELQDWLRQ YRQ 7HFKQRORJLHQ
>%HU6@(LQZLFKWLJHU7HLO GHU0HWKRGH LVW GLH(UPLWWOXQJGLHVHU7HFKQRORJLH
EQGHOGHUKLHUYRUJHVWHOOWZLUG)UGLHVH7HLOPHWKRGLNHUJLEWVLFKHLQ9RUJHKHQZLH
HVVLFKJHPl%LOGGDUVWHOOW
%HVWLPPXQJGHU5HVWULNWLRQHQ*HJHQVWDQGGHU3KDVHLVWGLH(UPLWWOXQJDOOHU5HVWULN
WLRQHQ GLH EHL GHU %LOGXQJ YRQ 7HFKQRORJLHNRPELQDWLRQHQ ]X EHUFNVLFKWLJHQ VLQG
%(5*(5XQWHUVFKHLGHWGUHL$UWHQYRQ5HVWULNWLRQHQKomplementäre Interdependenzen
OLHJHQ YRU ZHQQ 7HFKQRORJLHQ NRPELQLHUW ZHUGHQ PVVHQ RGHU GLHV YRUWHLOKDIW HU
VFKHLQWSubstituierende Interdependenzen OLHJHQYRUZHQQ7HFKQRORJLHQ VLFK JHJHQ
VHLWLJ HUVHW]HQ N|QQHQ Technologiekonflikte OLHJHQ EHL WHFKQLVFKHU 8QYHUWUlJOLFKNHLW
YRU/LHJHQVXEVWLWXLHUHQGH,QWHUGHSHQGHQ]HQRGHU7HFKQRORJLHNRQIOLNWH]ZLVFKHQ]ZHL
7HFKQRORJLHQ YRU GUIHQ GLHVH QLFKW JHPHLQVDP LQ HLQHU .RPELQDWLRQ DXIWUHWHQ
>%HU6II@
Phasen/Meilensteine Resultate
1
3
2
Bestimmung
der Restriktionen
Berechnung der
Kombinationen
Bewertung der
Kombinationen
Technologie-
kombinationen
Restriktionen
Priorisierte
Kombination
• Bewertung komplementärer Interdependenzen
• Bewertung substituierender Interdependenzen
• Bewertung von Technologiekonflikten
• Berechnung zulässiger Kombinationen nach dem 
Prinzip des erschöpfenden Durchsuchens
• Bestimmung von Wirksummen auf
Optimierungsrichtungen
• Bestimmung alternativer Wettbewerbspositionen
auf Basis ausgewählter Optimierungsrichtungen
• Bestimmung der Erreichbarkeit
• Bestimmung der Realisierungsnähe
• Bestimmung des Kernkompetenzpotentials
Aufgaben/Methoden

Bild 3-20: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationen von Technologien 
nach BERGER in Anlehnung an [Ber06, S. 87ff.] 
%HUHFKQXQJGHU.RPELQDWLRQHQ ,QGLHVHU3KDVHZHUGHQDOOH.RPELQDWLRQHQHUPLW
WHOW GLHJHPlGHU5HVWULNWLRQHQ]XOlVVLJE]ZHUZQVFKW VLQG%(5*(5JUHLIW KLHUIU
DXIGLH5HJHOQGHU.RPELQDWRULN]XUFN1DFKGHP3ULQ]LSGHVerschöpfenden Durch-
suchensZHUGHQDQKDQGGHV%LQRPLDONRHIIL]LHQWHQDOOHPDWKHPDLVFKGHQNEDUHQ.RP
ELQDWLRQHQJHELOGHWXQGMHQHDXVJHVFKORVVHQGLHQLFKWHUZQVFKWVLQG=XGHPZLUGIU
MHGH.RPELQDWLRQ HLQ:HUW EHUHFKQHW GHU DQJLEWZLH JXW ]XYRU IHVWJHOHJWHOptimie-
6HLWH .DSLWHO
rungsrichtungen ]% verringerter Bauraum GXUFK GLH 7HFKQRORJLHNRPELQDWLRQ
DGUHVVLHUWZHUGHQ>%HU6II@
%HZHUWXQJGHU.RPELQDWLRQHQ%(5*(5EHVWLPPW]XQlFKVWDOWHUQDWLYH:HWWEHZHUEV
SRVLWLRQHQ DQKDQG DXVJHZlKOWHU2SWLPLHUXQJVULFKWXQJHQ (VZLUG XQWHUVXFKWZLH JXW
GLH DOWHUQDWLYHQ 7HFKQRORJLHVWUDWHJLHQ HLQH YRUJHJHEHQH :HWWEHZHUEVVWUDWHJLH XQWHU
VWW]HQN|QQHQ$QVFKOLHHQGZLUGGLHErreichbarkeitHLQHU7HFKQRORJLHVWUDWHJLHDOWHU
QDWLYHDQKDQGYRQAufwandXQGtechnischem RisikoEHVWLPPW=XGHPZLUGHLQH5HDOL
VLHUXQJVQlKH HUPLWWHOW GLH DXVGUFNWZLH JXW VLFK HLQH7HFKQRORJLH ]XU5HDOLVLHUXQJ
HLQHU3URGXNWLGHHHLJQHW%(5*(5LQWHJULHUWGLHVH%HZHUWXQJLQHLQHUPXOWLGLPHQVLRQD
OHQ6NDOLHUXQJYJO$EVFKQLWW'LHVHOLHIHUW,QGLNDWLRQHQZLHVFKZLHULJGDV(U
UHLFKHQHLQHU7HFKQRORJLHVWUDWHJLHDXVJHKHQGYRQGHUKHXWLJHQ6WUDWHJLHLVW'LH3KDVH
VFKOLHW PLW GHU %HZHUWXQJ GHV .HUQNRPSHWHQ]SRWHQWLDOV GDV PLW HLQHU LQQRYDWLYHQ
7HFKQRORJLHVWUDWHJLHHLQKHUJHKW$XI%DVLVDOOHU%HIXQGHZLUGHLQHSULRULVLHUWH.RPEL
QDWLRQJHZlKOW>%HU6II@
%HZHUWXQJ
%(5*(5 OLHIHUWHLQHXPIDQJUHLFKH0HWKRGH]XU(QWZLFNOXQJXQG%HZHUWXQJ LQQRYDWL
YHU7HFKQRORJLHVWUDWHJLHQ%HVRQGHUHV$XJHQPHUNZLUGDXIHLQH7HLOPHWKRGLNJHULFK
WHWGLHGDV)LQGHQYRQ7HFKQRORJLHNRPELQDWLRQHQHUP|JOLFKW(LQH7HFKQRORJLHNRP
ELQDWLRQHQWVSULFKWHLQHU7HFKQRORJLHVWUDWHJLH'LH0HWKRGLN]XU.RPELQDWLRQVELOGXQJ
EDVLHUWDXIGHP3ULQ]LSGHVHUVFK|SIHQGHQ'XUFKVXFKHQV$QKDQGYRQGUHL.DWHJRULHQ
YRQ5HVWULNWLRQHQZHUGHQ XQHUZQVFKWH E]Z EHYRU]XJWH.RPELQDWLRQHQ JHILOWHUW(V
HUVFKHLQW(UIROJYHUVSUHFKHQGGLHVHV3ULQ]LSDXFK IUGLH V\VWHPDWLVFKH.RPELQDWLRQ
YRQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ ]X QXW]HQ (LQH 7HFKQRORJLH ZUGH GHP]XIROJH HLQHP
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUHQWVSUHFKHQ.ULWLVFK]XEHUSUIHQVLQGDOOHUGLQJVGLHYHUZHQ
GHWHQ5HVWULNWLRQHQ'LHYRP$QZHQGHUYRU]XQHKPHQGH%HZHUWXQJGHU,QWHUGHSHQGHQ
]HQLVWIU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQLFKWRKQHZHLWHUHVP|JOLFK(LQHQHXH*HVFKlIWVOR
JLNNDQQGD]X IKUHQGDVVDQGHUH0XVWHUNRPELQDWLRQHQ(UIROJYHUVSUHFKHQGVLQGDOV
GLHV LQWXLWLY DQ]XQHKPHQZlUH'DKHU VROOWHQ GLH ,QWHUGHSHQGHQ]HQ GHU*HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHU DXV0DUNWVLFKW EHZHUWHWZHUGHQ(LQHQZHUWYROOHQ$QVDW] N|QQWH GLH9HU
NQSIXQJGHUKLHUJH]HLJWHQ0HWKRGLNPLWGHP3ULQ]LSGHU$VVR]LDWLRQVDQDO\VHGDUVWHO
OHQYJO$EVFKQLWW
 .RPELQDWLRQYRQ3RWHQWLDOHQQDFK672//
672//VWHOOWHLQ9RUJHKHQ]XUPHWKRGLVFKHQ3ODQXQJXQG.RQ]LSLHUXQJYRQ0DUNWOHLV
WXQJHQYRU*UXQGJHGDQNHLVWGLHLQWHJUDWLYH%HWUDFKWXQJYRQ6DFKXQG'LHQVWOHLVWXQ
JHQ >6WR6II@ 6RPLW DGUHVVLHUW 672// GLH 3ODQXQJ XQG.RQ]LSLHUXQJhybrider 
Leistungsbündel>086@'LH]XNRQ]LSLHUHQGHQ/|VXQJHQVROOHQNutzenpotentia-
le HUVFKOLHHQ GLH DXI KHXWLJHQ XQG ]XNQIWLJHQ .XQGHQEHGUIQLVVHQ E]Z .XQGHQ
SUREOHPHQEHUXKHQ >6WR6@ ,Q GLHVHP=XVDPPHQKDQJ VFKOlJW 672// HLQHPH
WKRGLVFKH.RPELQDWLRQYRQ3RWHQWLDOHQYRU(LQH.RPELQDWLRQXPIDVVW3RWHQWLDOHGLH
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
JHPHLQVDP ]X HUVFKOLHHQ VLQG 'LHVH 7HLOPHWKRGLN VROO KLHU XQWHUVXFKW ZHUGHQ (V
HUJLEWVLFKHLQ9RUJHKHQPLW]ZHL3KDVHQGDVJHPl%LOGGDUJHVWHOOWLVW
bKQOLFKNHLWVDQDO\VH *HJHQVWDQG GLHVHU 3KDVH LVW GLH %HZHUWXQJ GHU 3RWHQWLDOH KLQ
VLFKWOLFK LKUHUbKQOLFKNHLW(LQ]HOQH3RWHQWLDOH OLHJHQ LQ GLHVHU3KDVH EHUHLWV YRU 6LH
EHUXKHQ]%DXIDQDO\VLHUWHQ.XQGHQSUR]HVVHQRGHU7UHQGV672//VFKOlJWGLH(UPLWW
OXQJYRQbKQOLFKNHLWVNULWHULHQLQGHQ6XFKIHOGHUQStrategieDomäneXQGOptimierung
YRU(LQ%HLVSLHOIUHLQbKQOLFKNHLWVNULWHULXPLP6XFKIHOGOptimierung LVWAutomati-
sierungsgrad$QKDQG HLQHU6NDODYRQQXOO ELVYLHUZLUGEHZHUWHW LQZLHIHUQ VLFKGHU
AutomatisierungsgradGXUFKGLH(UVFKOLHXQJGHV3RWHQWLDOVVWHLJHUQOlVVW,P(UJHEQLV
OLHJW HLQHMatrix zur Bewertung der Ähnlichkeit YRU GLH LQ GHQ=HLOHQ GLH3RWHQWLDOH
XQGLQGHQ6SDOWHQGLHbKQOLFKNHLWVNULWHULHQHQWKlOW$QKDQGGLHVHU%HZHUWXQJZLUGHLQ
'LVWDQ]ZHUWIUMHGHV3DDUYRQ3RWHQWLDOHQEHVWLPPWXQGLQHLQHUDistanzmatrixGRNX
PHQWLHUW (V HUIROJW GLH 9LVXDOLVLHUXQJ LQ )RUP HLQHU PXOWLGLPHQVLRQDOHQ 6NDOLHUXQJ
YJO$EVFKQLWW,QGHU'DUVWHOOXQJOLHJHQ3RWHQWLDOHQDKEHLHLQDQGHUGLHJHPl
GHU%HZHUWXQJHLQHKRKHbKQOLFKNHLW]XHLQDQGHUDXIZHLVHQ>6WR6II@

Bild 3-21: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationen von Potentialen nach 
STOLL in Anlehnung an [Sto09, S. 82ff.]45 
.RPELQDWLRQVDQDO\VH*HJHQVWDQGGHU3KDVHLVWGDV(UPLWWHOQYRQ3RWHQWLDONRPELQD
WLRQHQ+LHUIUIKUW672//GLH%HWUDFKWXQJHLQHUXQWHUHQXQGREHUHQGrenzdistanzHLQ
GLHVLFKDXIGLH:HUWHLQGHU'LVWDQ]PDWUL[EH]LHKW'LH%HWUDFKWXQJOLHIHUWHLQHKombi-
nationsmatrixGLHLQGHQ=HLOHQXQG6SDOWHQGLH3RWHQWLDOHHQWKlOW3RWHQWLDOH3DDUHPLW
HLQHP 'LVWDQ]ZHUW XQWHUKDOE GHU XQWHUHQ *UHQ]GLVWDQ]müssen DXIJUXQG LKUHU KRKHQ
bKQOLFKNHLWNRPELQLHUWZHUGHQ3RWHQWLDO3DDUHREHUKDOEGHUREHUHQ*UHQ]GLVWDQ]dür-
fen nichtNRPELQLHUWZHUGHQGD LKUH8QlKQOLFKNHLW ]XJUR LVW3RWHQWLDO3DDUHGHUHQ
'LVWDQ]ZHUW ]ZLVFKHQ GHQ EHLGHQ*UHQ]ZHUWHQ OLHJHQdürfen NRPELQLHUWZHUGHQ VLH
PVVHQHVDEHUQLFKW]ZLQJHQG'DPLWVLQGGLH5HVWULNWLRQHQIHVWJHOHJWXPDOOHGHQN
EDUHQ.RPELQDWLRQHQYRQ3RWHQWLDOHQDQKDQGGHV%LQRPLDONRHIIL]LHQWHQ]XEHUHFKQHQ

'DVJH]HLJWH9RUJHKHQHQWVSULFKWLQGHU0HWKRGLN]XU3ODQXQJXQG.RQ]LSLHUXQJYRQ0DUNWOHLVWXQJHQ
QDFK672//GHU3KDVHPotentialanalyse>6WR6@
Phasen/Meilensteine Resultate
1
2
Ähnlichkeitsanalyse
Kombinationsanalyse
Rangfolge
kombinierbarer
Nutzenpotentiale
Multidimensionale
Skalierung
• Ermittlung von Kriterien zur Beurteilung
ermittelter Potentiale in den Suchfeldern
Strategie, Domäne und Optimierung
• Matrix zur Ähnlichkeitsbewertung
• Kombinationsmatrix
• Berechnung der Potentialkombinationen
• Bewertung der Potentialkombinationen in den 
Dimensionen Marktattraktivität, Erreichbarkeit
und Kundennutzen
Aufgaben/Methoden
6HLWH .DSLWHO
8Q]XOlVVLJH.RPELQDWLRQHQZHUGHQHOLPLQLHUW'LH]XOlVVLJHQ.RPELQDWLRQHQZHUGHQ
DQKDQGHLQHV3RUWIROLRV LQGHQ'LPHQVLRQHQMarktattraktivitätXQGErreichbarkeitEH
ZHUWHW=XVlW]OLFKZLUGGHUKundennutzenEHWUDFKWHW(UJHEQLVLVWHLQHRangfolge kom-
binierbarer Nutzenpotentiale>6WR6II@
%HZHUWXQJ
672// OLHIHUWHLQXPIDQJUHLFKHV9HUIDKUHQ]XU3ODQXQJXQG.RQ]LSLHUXQJYRQ0DUNW
OHLVWXQJHQ'LHVHVWHOOHQ.RPELQDWLRQHQYRQ6DFKXQG'LHQVWOHLVWXQJHQGDU'LH0H
WKRGLNRULHQWLHUWVLFKDP9RUJHKHQGHU3URGXNWNRQ]LSLHUXQJ*HVFKlIWVPRGHOOHZHUGHQ
QLFKWH[SOL]LWDGUHVVLHUW:HVHQWOLFKHU%HLWUDJ]XU3ODQXQJGHU0DUNWOHLVWXQJZLUGGXUFK
GLHPHWKRGLVFKH(UPLWWOXQJYRQ.RPELQDWLRQHQHU]LHOWZDVKLHUEHWUDFKWHWZXUGH'LH
.RPELQDWLRQVELOGXQJ EHUXKW DXI HLQHU GHWDLOOLHUWHQ %HWUDFKWXQJ YRQ bKQOLFKNHLWHQ
E]Z 'LVWDQ]ZHUWHQ GLH VLFK DQKDQG YRQ bKQOLFKNHLWVNULWHULHQ HUJHEHQ 3ULQ]LSLHOO
OlVVWVLFKGDVJH]HLJWH9RUJHKHQDXIGLH.RPELQDWLRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQEHUWUD
JHQ 'LH NRPELQLHUWHQ 3RWHQWLDOH ZUGHQ GDQQ GHQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ HQWVSUH
FKHQ9RUWHLOKDIWHUVFKHLQWGDVVLP(UJHEQLV.RPELQDWLRQHQYRUOLHJHQGLHHLQHXQWHU
VFKLHGOLFKH$Q]DKOYRQ0XVWHUQXPIDVVHQ.ULWLVFKLVWKLQJHJHQIROJHQGHhEHUOHJXQJ
(VLVWNHLQHWUHIIHQGH$QDORJLH]XUhEHUWUDJXQJGHV'LVWDQ]ZHUWVDXIGHQ.RQWH[W*H
VFKlIWVPRGHOOPXVWHU YHUIJEDU (V VLQG VRZRKO .RPELQDWLRQHQ YRQ VHKU lKQOLFKHQ
0XVWHUQGHQNEDU]%0XVWHUHLQHU*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHDOVDXFKVROFKHGLH
Y|OOLJXQWHUVFKLHGOLFKH0XVWHUHQWKDOWHQXQGVRPLWHLQJDQ]KHLWOLFKHV*HVFKlIWVPRGHOO
EHVFKUHLEHQ 'DV .RPELQDWLRQVNULWHULXP 'LVWDQ] HUVFKHLQW GDKHU IU GLH DQJHVWUHEWH
6\VWHPDWLNDOVQLFKW]ZHFNPlLJ
 +DQGOXQJVEHGDUI
%LOG]HLJWHLQH%HZHUWXQJGHUYRUJHVWHOOWHQ0HWKRGHQXQG$QVlW]HDXVGHP6WDQG
GHU7HFKQLNKLQVLFKWOLFKGHU LQ$EVFKQLWWJHVWHOOWHQ$QIRUGHUXQJHQDQHLQH6\VWH
PDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH.HLQ
$QVDW]HUIOOWGLH$QIRUGHUXQJHQ LQYROOHP8PIDQJ1DFKIROJHQGZLUGGDKHUDXIGHQ
YHUEOHLEHQGHQ+DQGOXQJVEHGDUIHLQJHJDQJHQ
$ (UVFKOLHXQJYRQ&KDQFHQGXUFKJHVFKlIWVUHOHYDQWH7HFKQRORJLHQ
'LH6\VWHPDWLNVROOGLHXQWHUQHKPHULVFKH(UVFKOLHXQJYRQ(UIROJVSRWHQWLDOHQHUP|JOL
FKHQ GLH DXI4XHUVFKQLWWVWHFKQRORJLHQ EHUXKHQ'LHVH$QIRUGHUXQJZLUG YRQ QDKH]X
DOOHQDOOJHPHLQHQ0HWKRGHQ]XU(QWZLFNOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQHUIOOW7HLOZHLVH
LVW GLHV DXIGDV JHQHULVFKH9RUJHKHQGHU$QVlW]H ]XUFN]XIKUHQ*HHLJQHWH$VSHNWH
IUGLHDQJHVWUHEWH6\VWHPDWLNVLQGGDKHUDXI(LJQXQJ]XSUIHQ
 
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
Bewertung der untersuchten Ansätze 
hinsichtlich der gestellten Anforderungen.
Fragestellung:
Wie gut erfüllen die untersuchten Ansätze (Zeile) die 
gestellten Anforderungen an eine Systematik zur musterba-
sierten Entwicklung technologie-induzierter Geschäftsmo-
delle (Spalte)?
Bewertungsskala:
 = nicht erfüllt
 = teilweise erfüllt   
 = voll erfüllt   
GM: Geschäftsmodell; GMM: Geschäftsmodellmuster
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St. Galler Business Model Navigator™                                
nach G 	 .  
Business Model-Designprozess nach W	
Geschäftsmodellentwicklung in der Produktentstehung 
nach K	 
Entwicklung einer produktlebenszyklus-orientierten 
Geschäftsmodell-Roadmap nach P	
Geschäftsmodell-Innovation nach S

Entwicklung von Frugal Innovations in Marktleistungen 
und Geschäftsmodell nach L
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Generischer Prozess zur Knowledge Discovery in Data-
bases nach F 	 .
Ermittlung bestehender Geschäftsmodelle                  
nach L
Multidimensionale Skalierung
(u.a. nach B 	 .)
Ermittlung von Kombinationsmustern in Geschäftsmo-
dellen nach L und Z

Identiﬁ kation von Lösungsmustern nach A
D
ok
um
en
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vo
n 
G
M
M Dokumentation von Lösungsmusternnach A 	 .  
Dokumentation von Geschäftsmodellmustern
nach G 	 . 
Analyse des systemischen Verhaltens
nach G 	 . 
Vorgehen zum strukturellen Komplexitätsmanagement 
nach L 	 . 
Assoziationsanalyse
(u.a. nach B
)
A
nw
en
du
ng
 v
on
 G
M
M Theorie des erﬁ nderischen Problemlösens (TRIZ)
nach A	
Kombination von Teillösungen nach K
Kombination von Technologien nach B
Kombination von Potentialen nach S	


Bild 3-22: Bewertung der untersuchten Ansätze hinsichtlich der Anforderungen an die 
musterbasierte Entwicklung technologie-induzierter Geschäftsmodelle 
6HLWH .DSLWHO
$ (QWZLFNOXQJWUDJIlKLJHU*HVFKlIWVPRGHOOHXQWHU$QZHQGXQJYRQ*HVFKlIWV
PRGHOOPXVWHUQ
'LHVH $QIRUGHUXQJ ZLUG OHGLJOLFK GXUFK GHQ $QVDW] YRQ *$660$11 (7 $/ ]XU *H
VFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ YROO HUIOOW =ZDU ZHUGHQ DOOJHPHLQJOWLJH *HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHUYRUJHVWHOOWGHUHKHUJHQHULVFKH$QVDW]ZUGHVLFKMHGRFKDXFK]XU%HWUDFK
WXQJWHFKQRORJLHVSH]LILVFKHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUDGDSWLHUHQODVVHQ'LH$QVlW]HYRQ
3(,7= 6&+$//02 XQG /(+1(5 DGUHVVLHUHQ HEHQIDOOV GLH 1XW]XQJ YRQ *HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHUQ ,P)RNXVVWHKHQDEHUNHLQH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU IUGDV*HVFKlIWPLW
HLQHUEHWUDFKWHWHQ7HFKQRORJLH*$660$11(7$/3(,7=XQG6&+$//02EHWRQHQ]X
GHPQXUGLH*HQHULHUXQJYRQ*HVFKlIWVLGHHQDQKDQGGHU0XVWHUXQGQLFKWGLH(QWZLFN
OXQJ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOHQ +DQGOXQJVEHGDUI EHVWHKW VRPLW LQ +LQEOLFN DXI HLQH
GXUFKJlQJLJHPHWKRGLVFKH8QWHUVWW]XQJ]XUPXVWHUEDVLHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFN
OXQJIUWHFKQRORJLHLQGX]LHUWH*HVFKlIWVPRGHOOH
$ $QDO\VHGHU*HVFKlIWVPRGHOOHHUIROJUHLFKHU7HFKQRORJLHDQZHQGHU
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU VLQG%DXVWHLQH HUIROJUHLFKHU*HVFKlIWVPRGHOOH)UGLH ,GHQWL
ILNDWLRQYRQ0XVWHUQVLQGGHPQDFK8QWHUQHKPHQ]XLGHQWLIL]LHUHQGLHHLQHUIROJUHLFKHV
*HVFKlIWVPRGHOOEHWUHLEHQ.HLQHUGHUXQWHUVXFKWHQ$QVlW]HHUIOOWGLHVH$QIRUGHUXQJ
YROOZRGXUFKVLFK+DQGOXQJVEHGDUIHUJLEW$OOHUGLQJVOLHIHUQGHU$QVDW]YRQ.g67(5
XQGGDUDXIDXIEDXHQG/(+1(5]XU(UPLWWOXQJEHVWHKHQGHU*HVFKlIWVPRGHOOHVRZLHGHU
$QVDW]YRQ/$%(6XQG=$51(.2:ZHUWYROOH$QNQSIXQJVSXQNWH%HLGH$QVlW]HQXW
]HQ 0HUNPDOH XQG HQWVSUHFKHQGH 0HUNPDOVDXVSUlJXQJHQ IU GLH %HVFKUHLEXQJ YRQ
*HVFKlIWVPRGHOOHQ'LHVLVWLQ+LQEOLFNDXIGLH,QWHJUDWLRQLQGLHDQJHVWUHEWH6\VWHPD
WLN]XSUIHQ
$ 'LVNXUVLYH,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
'LHVH $QIRUGHUXQJZLUG YRQ NHLQHP$QVDW] ]XU *HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ HUIOOW
'HU$QVDW]YRQ)$<<$'(7$/LVWDOVSUR]HVVXDOHU5DKPHQ]XYHUVWHKHQHUEOHLEWGD
KHU JHQHULVFK 'LH PHWKRGLVFKHQ 9RUJHKHQVPRGHOOH ]XU 0XVWHULGHQWLILNDWLRQ QDFK
/(+1(5 VRZLH$1$&.(5EHUXKHQ LP.HUQ DXI GHP LQWXLWLYHQ(UNHQQHQYRQ0XVWHUQ
GXUFK GLH 0HWKRGHQDQZHQGHU 'HU $VSHNW GHU GLVNXUVLYHQ ,GHQWLILNDWLRQ ZLUG QLFKW
DGUHVVLHUW VRGDVV VLFK +DQGOXQJVEHGDUI HUJLEW (UIROJ YHUVSUHFKHQG LVW GLH 1XW]XQJ
HLQHUPXOWLGLPHQVLRQDOHQ6NDOLHUXQJ0'6]%JHPl%$&.+$86GLHGLHVH$QIRU
GHUXQJYROO HUIOOW ,Q.RPELQDWLRQPLWGHUPHUNPDOVEDVLHUWHQ%HVFKUHLEXQJYRQ*H
VFKlIWVPRGHOOHQVROOGLHVHLQGLHDQJHVWUHEWH6\VWHPDWLNLQWHJULHUWZHUGHQ
$ 6HPLIRUPDOH%HVFKUHLEXQJLGHQWLIL]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
'LHVH$QIRUGHUXQJZLUG YRQ DOOHQ$QVlW]HQ HUIOOWZHOFKH GLH9HUZHQGXQJYRQ/|
VXQJVPXVWHUQ H[SOL]LW DGUHVVLHUHQ 'D]X ]lKOHQ GLH $QVlW]H YRQ /(+1(5 $1$&.(5
$/(;$1'(5 (7$/ VRZLH*$660$11 (7$/%HZlKUWH(OHPHQWH IU GLH VHPLIRUPDOH
%HVFKUHLEXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQVLQG]XSUIHQE]Z]XEHUQHKPHQ
6WDQGGHU7HFKQLN 6HLWH
$ $QDO\VHLGHQWLIL]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUXQG%HUHLWVWHOOXQJHLQHV0XV
WHUV\VWHPV
'DHLQH*HVFKlIWVORJLN HUVWGXUFKGDV=XVDPPHQZLUNHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
HUNHQQEDULVWVROOGLH9HUQHW]XQJ]ZLVFKHQ0XVWHUQDQDO\VLHUWZHUGHQ*$86(0(,(5(7
$/XQG/,1'(0$11(7$/OLHIHUQEHUWUDJEDUH0HWKRGHQIUGLH$QDO\VHYRQ$EKlQ
JLJNHLWHQ]ZLVFKHQ2EMHNWHQ6LQQYROOH$VSHNWHVROOHQJHQXW]WZHUGHQ(LQ0XVWHUV\V
WHPZLUGGXUFK*$660$11(7$/EHUHLWJHVWHOOW MHGRFKPDQJHOW HV DQ HLQHUPHWKRGL
VFKHQ9HUQHW]XQJVDQDO\VH+LHU]HLJW/(+1(5HLQPHWKRGLVFKHV9RUJHKHQGDVGLH$Q
IRUGHUXQJ HUIOOW %HVRQGHUH (LJQXQJ YHUVSULFKW GLH$VVR]LDWLRQVDQDO\VH GLH VLFK IU
GLH$EOHLWXQJHLQHV0XVWHUV\VWHPVHLJQHW'LHVHU$QVDW]LVWIUHLQHhEHUQDKPHLQGLH
DQJHVWUHEWH6\VWHPDWLN]XSUIHQXQGJJIZHLWHU]XHQWZLFNHOQ
$ 5HNRPELQDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
'LHVH $QIRUGHUXQJ ZLUG YRQ *$660$11 (7 $/ VRZLH /(+1(5 WHLOZHLVH HUIOOW %HL
EHLGHQ$QVlW]HQPDQJHOWHVDQHLQHUPHWKRGLVFKHQ8QWHUVWW]XQJGLH]XUHSURGX]LHUED
UHQ(UJHEQLVVHQIKUWXQGGLH9HUQHW]XQJVDQDO\VHYRQ0XVWHUQEHUFNVLFKWLJW=XU(U
PLWWOXQJYRQ.RPELQDWLRQHQOLHIHUQ.g&.(5/,1*%(5*(5XQG672//$QVlW]HDXVGHP
.RQWH[W GHU 6WUDWHJLVFKHQ 3URGXNWSODQXQJ GLH VLFK SULQ]LSLHOO EHUWUDJHQ ODVVHQ ,P
GHWDLOOLHUWHQ 9HUJOHLFK HUZHLVW VLFK GDV PHWKRGLVFKH 9RUJHKHQ QDFK %(5*(5 DOV DP
PHLVWHQ(UIROJYHUVSUHFKHQGGDHV VLFKPLWGHPJHULQJVWHQbQGHUXQJVDXIZDQGEHU
WUDJHQ OlVVW(LQHQ%HLWUDJ IUGLH%HZHUWXQJYRQ.RPELQDWLRQVSDDUHQN|QQWH]XGHP
GLH$VVR]LDWLRQVDQDO\VHOLHIHUQ
$ $EOHLWXQJYROOVWlQGLJHU*HVFKlIWVPRGHOOH
.HLQHUGHUXQWHUVXFKWHQ$QVlW]HNDQQGLHVH$QIRUGHUXQJYROO HUIOOHQ$OOHUGLQJVDG
UHVVLHUHQGLH$QVlW]H]XU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJQDFK*$660$11(7$/:,57=
.g67(53(,7=VRZLH/(+1(5GLHVH$QIRUGHUXQJSULQ]LSLHOO.HLQHUGHU$QVlW]HOLHIHUW
DOOHUGLQJV HLQHQ V\VWHPDWLVFKHQ :HJ ]XU 7UDQVIRUPDWLRQ HLQHV PXVWHUEDVLHUWHQ *H
VFKlIWVPRGHOONRQ]HSWV LQ HLQ YROOVWlQGLJHV *HVFKlIWVPRGHOO (UIROJ YHUVSUHFKHQG HU
VFKHLQWGDVSULQ]LSLHOOH9RUJHKHQQDFK$/76&+8//(5(7$/GDVEHLGHU(QWZLFNOXQJ
GHU 6\VWHPDWLN EHUFNVLFKWLJW ZHUGHQ VROO +DQGOXQJVEHGDUI HUJLEW VLFK DOOHUGLQJV LQ
+LQEOLFNDXIHLQHPHWKRGLVFKH8QWHUVWW]XQJ
$ 0DQDJHPHQWJHUHFKWH%HZHUWXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOOH
'LHVH$QIRUGHUXQJZLUGYRQYLHOHQXQWHUVXFKWHQ$QVlW]HQGLUHNWRGHU LQGLUHNW DGUHV
VLHUW$OOH0HWKRGHQ]XU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJHUIOOHQGLHVH$QIRUGHUXQJYROO
XPIlQJOLFK (V LVW GDKHU ]X EHUSUIHQ ZHOFKH %HZHUWXQJVGLPHQVLRQHQ XQG %HZHU
WXQJVNULWHULHQIUGLH,QWHJUDWLRQLQGLHDQJHVWUHEWH6\VWHPDWLNJHQXW]WZHUGHQN|QQHQ


6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
 6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH
„Ein großes Muster weckt Nacheiferung und gibt dem Urteil 
höhere Gesetze.“ – JOHANN CHRISTOPH FRIEDRICH VON SCHILLER 
'LHVHV.DSLWHOEHVFKUHLEWGLH6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH'LH6\VWHPDWLNVROOGHQLQGHU3UREOHPDQDO\VHHUPLWWHO
WHQ+HUDXVIRUGHUXQJHQXQG$QIRUGHUXQJHQ YJO$EVFKQLWWHX VRZLHGHP LP
6WDQGGHU7HFKQLNLGHQWLIL]LHUWHQ+DQGOXQJVEHGDUIYJO$EVFKQLWWJHUHFKWZHUGHQ
(LQJDQJVZLUG]XQlFKVWHLQhEHUEOLFNEHUGLH6\VWHPDWLNJHJHEHQ'LHHLQ]HOQHQ3KD
VHQGHU6\VWHPDWLNZHUGHQLQGHQIROJHQGHQ$EVFKQLWWHQELVHUOlXWHUWMHGHU$E
VFKQLWWDGUHVVLHUWHLQH3KDVH'DV.DSLWHOVFKOLHWPLWHLQHU%HZHUWXQJGHU6\VWHPDWLN
DQKDQGGHU$QIRUGHUXQJHQYJO$EVFKQLWW
'LH6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPR
GHOOHXQWHUWHLOWVLFKLQYLHU3KDVHQYJO%LOG'LH3KDVHQZHUGHQQDFKIROJHQGNXU]
YRUJHVWHOOW
7HFKQRORJLHLGHQWLILNDWLRQ'DV9RUJHKHQ EHJLQQWPLW GHU$QDO\VH GHV KHXWLJHQ*H
VFKlIWVPRGHOOVHLQHVEHWUDFKWHWHQ8QWHUQHKPHQV(VZHUGHQ)UHLKHLWVJUDGHHUIDVVWGLH
$XVNXQIWEHUGHQ+DQGOXQJVVSLHOUDXPIUHLQQHXHV*HVFKlIWVPRGHOOJHEHQ.HUQGHU
3KDVHLVWGLH%HWUDFKWXQJJHVFKlIWVUHOHYDQWHU7HFKQRORJLHQ+LHU]XZLUGHLQ7HFKQROR
JLH5DGDUHUVWHOOW(VJLOWHLQH(UIROJYHUVSUHFKHQGH7HFKQRORJLHDXV]XZlKOHQIUGLH
LPZHLWHUHQ9HUODXIGHV9RUJHKHQVHLQ*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNHOWZLUG'LH$XVZDKO
EDVLHUWDXIHLQHU%HZHUWXQJGHU7HFKQRORJLHQLQGHQ'LPHQVLRQHQVeränderungspoten-
tial für das eigene Geschäftsmodell Umsetzungspriorität XQG Umsatzpotential 'LH
%HZHUWXQJ ZLUG DQKDQG HLQHV 3RUWIROLRV YLVXDOLVLHUW 5HVXOWDW LVW HLQH DXVJHZlKOWH
7HFKQRORJLHGLHGHQQDFKIROJHQGHQ3KDVHQDOV(LQJDQJVJU|HGLHQW
*HVFKlIWVPRGHOODQDO\VH.HUQGLHVHU3KDVHLVWGLH ,GHQWLILNDWLRQYRQWHFKQRORJLHVSH
]LILVFKHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ'DPLWVLQG0XVWHUJHPHLQWGLHVLFKIUHLQHUIROJ
UHLFKHV*HVFKlIWPLWGHUEHWUDFKWHWHQ7HFKQRORJLHEHZlKUWKDEHQ(VJLOWHUIROJUHLFKH
7HFKQRORJLHDQZHQGHU ]X LGHQWLIL]LHUHQ XQG GHUHQ *HVFKlIWVPRGHOOH LQ +LQEOLFN DXI
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU]XDQDO\VLHUHQ'DIUZHUGHQGLH*HVFKlIWVPRGHOOHDQKDQGYRQ
*HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ XQG*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ EHVFKULHEHQ YJO$EVFKQLWWH 
X*UXQGODJHIUGLH0XVWHULGHQWLILNDWLRQELOGHWHLQHPXOWLGLPHQVLRQDOH6NDOLH
UXQJ0'66LH]HLJW]XVDPPHQJHK|ULJH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQGLHLQGHQEHWUDFKWHWHQ
*HVFKlIWVPRGHOOHQ KlXILJ JHPHLQVDP YHUZHQGHWZHUGHQ 0XVWHU'LH LGHQWLIL]LHUWHQ
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUZHUGHQ DQVFKOLHHQG LQ+LQEOLFN DXI LKUH9HUQHW]XQJXQWHUHL
QDQGHUDQDO\VLHUW$XIGLHVHU%DVLVHUIROJWGLH(UDUEHLWXQJHLQHV0XVWHUV\VWHPVGDV]XU
9LVXDOLVLHUXQJGHU9HUQHW]XQJ]ZLVFKHQGHQ0XVWHUQGLHQW'DV0XVWHUV\VWHPHUP|J
6HLWH .DSLWHO
OLFKWHVGLH*HVFKlIWVORJLNIUGDV*HVFKlIWPLWGHUEHWUDFKWHWHQ7HFKQRORJLHQDFK]X
YROO]LHKHQ
Phasen/Meilensteine Resultate
1
3
4
2
Geschäftsmodell-
ausarbeitung
Technologie-
identifikation
Geschäftsmodell-
analyse
Geschäftsmodell-
konzipierung
Technologiespezifische
Geschäftsmodellmuster
Geschäftsrelevante
Technologie
Geschäftsmodell-
konzepte
Ausgewähltes
Geschäftsmodell
• Analyse des heutigen Geschäftsmodells
und seiner Freiheitsgrade
• Identifikation geschäftsrelevanter Technologien
• Bewertung und Auswahl der Technologien
• Identifikation erfolgreicher Technologieanwender
• Analyse der Geschäftsmodelle auf
Geschäftsmodellmuster
• Analyse der Geschäftsmodellmuster
• Erarbeitung eines Mustersystems
• Generierung von Geschäftsideen
• Analyse der Geschäftslogik
• Bildung von Geschäftsmodellmusterkombinationen
• Dokumentation der Geschäftsmodellkonzepte
• Detaillierung der Geschäftsmodellkonzepte
zu Geschäftsmodellen
• Ermittlung von attraktiven Business Cases
• Bewertung und Auswahl der Geschäftsmodelle
Aufgaben/Methoden

Bild 4-1: Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter Ge-
schäftsmodelle in Anlehnung an [ADE+14a, S. 7]46 
*HVFKlIWVPRGHOONRQ]LSLHUXQJ*HJHQVWDQGGLHVHU3KDVH LVWGLH(QWZLFNOXQJNRQ]HS
WLRQHOOHU*HVFKlIWVPRGHOOHXQWHU9HUZHQGXQJGHU LGHQWLIL]LHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXV
WHU =XQlFKVWZHUGHQ*HVFKlIWVLGHHQ JHQHULHUW ZRIU.UHDWLYLWlWVWHFKQLNHQ VRZLH GLH
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU HLQJHVHW]W ZHUGHQ -HGH *HVFKlIWVLGHH ZLUG HLQHP DEVWUDNWHQ
0XVWHU DXV GHP 0XVWHUV\VWHP ]XJHRUGQHW GDV $XVJDQJVSXQNW IU GLH (QWZLFNOXQJ
HLQHV*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWV LVW VRJ%DVLVPXVWHU)UGLH*HVFKlIWVLGHHE]ZGDV
%DVLVPXVWHU ZLUG GLH *HVFKlIWVORJLN DQDO\VLHUW XQG HLQH 6WRULFKWXQJ IU GDV HLJHQH
*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW IHVWJHOHJW'LH*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWH EHUXKHQ DXI VFKOV
VLJHQ .RPELQDWLRQHQ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ )U GHUHQ (UPLWWOXQJ ZLUG GDV
3ULQ]LS GHU :DUHQNRUEDQDO\VH DGDSWLHUW Ä0XVWHU GLH KlXILJ JHPHLQVDP YHUZHQGHW
ZHUGHQ³ YJO $EVFKQLWW  'LHVH QXW]W GLH 'DWHQ GHU0XVWHUDQDO\VH 3KDVH 
%HVRQGHUH+LOIHVWHOOXQJUHVXOWLHUWDXVHLQHP,7:HUN]HXJGDVJHHLJQHWH.RPELQDWLR
QHQDXWRPDWLVLHUWHUPLWWHOW5HVXOWDWVLQGGRNXPHQWLHUWH*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWH

 :HLWHUH (YROXWLRQVVWXIHQ GHU 6\VWHPDWLN VLQG GDUEHU KLQDXV HQWKDOWHQ LQ >$'(E6@
>$'(6@>$(*6@>($*6@
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
*HVFKlIWVPRGHOODXVDUEHLWXQJ 'LHVH 3KDVH DGUHVVLHUW GLH .RQNUHWLVLHUXQJ GHU *H
VFKlIWVPRGHOONRQ]HSWH'LHVHVLQGLQLKUHP:HVHQDEVWUDNWXQGGDKHUQLFKWVSH]LILVFK
JHQXJ IU HLQ8QWHUQHKPHQ(V HUIROJW GDKHU HLQH'HWDLOOLHUXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOO
NRQ]HSWHELV]XUDXVJHDUEHLWHWHQ*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXU'DIUZHUGHQGLHLQGHQJH
ZlKOWHQ0XVWHUQHQWKDOWHQHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQXQWHUQHKPHQVVSH]LILVFKNRQNUHWLVLHUW
%HLVSLHOMaschineZLUG ]XVerpackungsmaschine*OHLFK]HLWLJZLUG GLH*HVFKlIWV
PRGHOOVWUXNWXUEHL%HGDUIPLW+LOIHHLQHU(UJlQ]XQJVPDWUL[YHUYROOVWlQGLJW)U MHGHV
*HVFKlIWVPRGHOOZLUG DQVFKOLHHQG HLQ DWWUDNWLYHU %XVLQHVV&DVH HUPLWWHOW'HU %XVL
QHVV &DVH PDFKW $QJDEHQ EHU GLH :LUWVFKDIWOLFKNHLW HLQHV *HVFKlIWVPRGHOOV VRZLH
EHU]XHUIOOHQGH3UlPLVVHQXPGLHVH:LUWVFKDIWOLFKNHLWLQGHU5HDOLWlWDXFK]XHUUHL
FKHQ$EVFKOLHHQGLVWHLQH%HZHUWXQJXQG$XVZDKOGHU*HVFKlIWVPRGHOOHGXUFK]XIK
UHQ'DEHLZHUGHQGLH%HZHUWXQJVGLPHQVLRQHQAttraktivitätXQGErreichbarkeitXQWHU
VXFKWGLH%HZHUWXQJZLUGDQKDQGHLQHV3RUWIROLRVGDUJHVWHOOW5HVXOWDWGHV9RUJHKHQV
LVWVRPLWHLQDXVJHDUEHLWHWHVXQGEHZHUWHWHV*HVFKlIWVPRGHOOIUGLHEHWUDFKWHWH7HFK
QRORJLH
=XPEHVVHUHQ9HUVWlQGQLVXQG]XU9DOLGLHUXQJGHU6\VWHPDWLNZLUGGLHVHLP)ROJHQ
GHQDQKDQGHLQHV3URMHNWVPLWHLQHP+HUVWHOOHUYRQ9HUSDFNXQJVPDVFKLQHQIU6FKWW
JWHU3XOYHUXQG*UDQXODWHYRUJHVWHOOW$XV*UQGHQGHU9HUWUDXOLFKNHLWZXUGHQVFKW
]HQVZHUWH,QIRUPDWLRQHQLQGHU'DUVWHOOXQJYHUlQGHUW
 7HFKQRORJLHLGHQWLILNDWLRQ
=LHOGHUHUVWHQ3KDVHLVWHLQHDXVJHZlKOWH7HFKQRORJLHGLHHLQDWWUDNWLYHV3RWHQWLDOIU
HLQQHXHV*HVFKlIWVPRGHOOYHUVSULFKWYJO$EVFKQLWW=XQlFKVWHUIROJWHLQH$QDO\
VH GHV KHXWLJHQ*HVFKlIWVPRGHOOV XQG VHLQHU)UHLKHLWVJUDGH $EVFKQLWW *HPl
GHU )UHLKHLWVJUDGH ZHUGHQ JHVFKlIWVUHOHYDQWH 7HFKQRORJLHQ LGHQWLIL]LHUW $EVFKQLWW
'LH3KDVH VFKOLHWPLW GHU%HZHUWXQJ XQG$XVZDKO GLHVHU7HFKQRORJLHQ $E
VFKQLWW
 $QDO\VHGHVKHXWLJHQ*HVFKlIWVPRGHOOVXQGVHLQHU)UHLKHLWVJUDGH
$XVJDQJVSXQNW IU GLH 6\VWHPDWLN ]XU PXVWHUEDVLHUWHQ (QWZLFNOXQJ WHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHU *HVFKlIWVPRGHOOH LVW HLQ EHOLHELJHV SURGX]LHUHQGHV 8QWHUQHKPHQ GDV GLH
1XW]XQJHLQHU7HFKQRORJLHIUGLH1HXE]Z:HLWHUHQWZLFNOXQJGHVKHXWHRSHUDWLRQD
OLVLHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOVDQVWUHEW ,QGHP9DOLGLHUXQJVSURMHNWZXUGHKLHUIUGHU*H
VFKlIWVEHUHLFKVerpackungsmaschinenJHZlKOW'LH9HUSDFNXQJVPDVFKLQHQGLHQHQGHU
$EIOOXQJ YRQ 6FKWWJWHUQ )OVVLJNHLWHQ XQG 3DVWHQ 'DV GDPLW YHUEXQGHQH *H
VFKlIWVPRGHOOLVWGLH*UXQGODJHIUGDVZHLWHUH9RUJHKHQ
,QGLHVHP6FKULWWZLUGGDVRULJLQlUH*HVFKlIWVPRGHOO]XQlFKVWHUIDVVWXQGDQVFKOLHHQG
DQDO\VLHUW=LHOLVWGLH.HQQWQLVYRQ)UHLKHLWVJUDGHQGLHIHVWOHJHQZHOFKHQ+DQGOXQJV
VSLHOUDXPHVDXVVWUDWHJLVFKHU6LFKWIUGLH(QWZLFNOXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOVJLEW)U
6HLWH .DSLWHO
GLH(UIDVVXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOVZLUGDXIGLH*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUQDFK.g67(5
]XUFNJHJULIIHQ>.|V6@6LHXPIDVVWGLHYLHU3DUWLDOPRGHOOH$QJHERWV.XQ
GHQ:HUWVFK|SIXQJVXQG)LQDQ]PRGHOOLQGHQHQGDVKHXWLJH*HVFKlIWVPRGHOOGRNX
PHQWLHUW ZLUG YJO $EVFKQLWW  )U GLH 'RNXPHQWDWLRQZLUG HLQ 6WHFNEULHI HU
VWHOOWGHUDXFKHLQHDOOJHPHLQH&KDUDNWHULVLHUXQJGHV8QWHUQHKPHQVXPIDVVW%LOG
Analyse des heutigen Geschäftmodells
Unternehmensgegenstand
Das Unternehmen ist ein traditionelles familiengeführtes Mittelstandsunternehmen 
mit den zwei Geschäftsbereichen Drahtweberei und Maschinenfabrik.
Die Maschinenfabrik ist Spezialist auf dem Gebiet der Verpackungs- und Aufberei-
tungstechnik. Die Systeme werden international vertrieben.
Standorte: Oelde, Münster, Malaga (AU), Herve (BE), Ras Al Khaimah (AE), (...)
Analyse des heutigen Geschäftsmodells (Auszug)
Allgemeine Angaben
• Umsatz (2014): 470 Mio. EUR
• Umsatzwachstum (2010-2014):  + 6,5% (CAGR)
• Mitarbeiter (2014): 2.870 Mitarbeiter
• Mitarbeiterzuwachs (2010-2014): + 4,6% (p.a.)
SWOT-Analyse (Auszug)
Stärken
• Marktposition im Service
• Kundenindividualisierung
Chancen
• Neue digitale Services
• Partnering „Big Data“
Schwächen
• Hohes Kosten-/Preisniveau
• Hohe Variantenvielfalt
Risiken
• Abhängigkeit Ersatzteile
• Abhängigkeit Partner
Geschäftsbereiche
• Verpackungsmaschinen: Entwicklung, Produktion u. 
Vertrieb von automatisierten Verpackungslösungen
• Drahtweberei: Herstellung von Drahtgeweben für die 
industrielle Anwendung
Marktleistung (Beispiel)
 
Schlüsselaktivitäten
• F&E: Weiterentwicklung 
Verpackungsmaschine
• Produktion & Logistik
• Marketing & Vertrieb   
• Serviceprozess: reaktiv
• Vertriebsprozess
Schlüsselressourcen 
• Tochtergesellschaften 
(weltweit)
• Personal: Entwicklung, 
Service, Vertrieb
Organisationsform 
• Kernkompetenzen: Know-how 
i.d. Entwicklung und Ausle- 
gung („Verpackungs-
dreieck“)
Schlüsselpartner
• Zulieferer: Teilefertiger, 
Komponentenlieferanten
• Handelsvertre-
tungen, Hoch-
schulen
Kundensegmente
• Industrielle Großunternehmen 
aus Zement-, Baustoff & 
Mineralien-, Chemie- und 
Lebensmittel-Industrie
• Produzenten Mining-
Industrie
Nutzenversprechen
• Komplette Verpackungslösun-
gen für Schüttgüter, 
Flüssigkeiten und Pasten
• Wartung und Service im 
Bedarfsfall 24/7 
• Partner entlang des
Produktlebenszyklus
Marktleistung
• Produkte: Verpackungs-/ 
Handlingsmaschinen, Analyse-
geräte, Automatisierungssys-
teme
• Services: Pre-Sales und 
Life-Cycle-Consulting
• Herstellermarke, Anlagen-
geschäft
Marketingkanäle
• Vertriebskanal: Direktvertrieb, 
geschulte Handelsvertretun-
gen (international)
• Kommunikationskanäle: 
Veranstaltungen, 
Messen, Internet  
Kundenbeziehungen 
• Persönliche Kundenbetreuung 
24/7, Hotline, Handelsvertre-
tungen
• Beziehungsgestaltung: 
partnerschafttlich
• Kundenbindung:
Ersatzteile, (...)
Erlöskonzept
• Umsatztreiber: Neumaschinen
• Gewinntreiber: Ersatzteile
• Preismechanismus SL: Listen-
preis, Verhandlung; DL: 
Wartungsverträge
• Preisniveau: höher
als der Wettbewerb
Investitionen 
• F&E Verpackungsmaschine
• Notwendige Investitionen in 
Produktion u. Logistik
• Ausbau IT-Infrastruktur
• Gründung von Tochtergesell-
schaften
Betriebskosten
• Personal Entwicklung, 
Produktion und Logistik
• Werbung/Marketing
• Personal Vertrieb
• Personal allgemeine Bereiche
• Abschreibungen
• Roh-, Hilfs- und 
Betriebsstoffe
FinanzmodellWertschöpfungsmodellAngebotsmodell Kundenmodell
Freiheitsgrade
WER?
• Beibehaltung heute 
bedienter Kundenseg-
mente
WAS?
• kein Anbieten eigener 
IT-Dienstleistungen 
WIE?
keine Angaben
(Auszug)
WERT?
• Skalierbarkeit  vorsehen
(Basis: heutige Kunden)

Bild 4-2: Steckbrief zur Analyse des heutigen Geschäftsmodells 

'LH 6WUXNWXU QDFK.g67(5ZLUG DXFK LPZHLWHUHQ9HUODXI GHU 6\VWHPDWLN YHUZHQGHW (V LVW HEHQVR
P|JOLFKHLQHEHOLHELJHDQGHUH*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXU]XYHUZHQGHQ]%Business Model Canvas
>236II@+LHUIULVWNHLQH$QSDVVXQJDP9RUJHKHQHUIRUGHUOLFK
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
+HXWLJHV*HVFKlIWVPRGHOO.HUQLVWHLQNODVVLVFKHV3URGXNWXQG6HUYLFHJHVFKlIWPLW
GHQ9HUSDFNXQJVPDVFKLQHQIUGLH$QZHQGXQJVEHUHLFKH=HPHQW%DXVWRII	0LQHUD
OLHQ&KHPLHVRZLH/HEHQVPLWWHOLQGXVWULH.XQGHQZLUGHLQHNRPSOHWWH9HUSDFNXQJV
O|VXQJ JHOLHIHUW 'HU 9HUWULHE GHU0DVFKLQHQ HUIROJW EHU HLQHQ'LUHNWYHUWULHE VRZLH
EHULQWHUQDWLRQDOH+DQGHOVYHUWUHWXQJHQ'DVLQGHU%UDQFKHEOLFKH(UO|VNRQ]HSWXP
IDVVW /LVWHQSUHLVH XQG HQWVSUHFKHQGHQ 6SLHOUDXP IU 9HUKDQGOXQJHQ .HUQ GHU:HUW
VFK|SIXQJLVWGLH(LJHQHQWZLFNOXQJXQG3URGXNWLRQGHU0DVFKLQHQ
=XUZHLWHUHQ$QDO\VHGHV*HVFKlIWVPRGHOOVHLJQHQVLFKHWDEOLHUWH$QDO\VHPHWKRGHQGHU
VWUDWHJLVFKHQ3ODQXQJZLH]%0DUNWXQG7HFKQRORJLHSRUWIROLRV(UIROJVIDNWRUHQDQD
O\VHRGHU6:27$QDO\VH>*36II@ ,QGHP6WHFNEULHIVLQGGLH(UJHEQLVVHHL
QHU6:27$QDO\VHDXV]XJVZHLVHZLHGHUJHJHEHQ
%HIXQGH'DV8QWHUQHKPHQKDWHLQHVWDUNH0DUNWSRVLWLRQLP%HUHLFK6HUYLFHHUODQJW
KLHUH[LVWLHUWHLQ:HWWEHZHUEVYRUWHLO6FKZlFKHQHUJHEHQVLFKDXVGHPKRKHQ.RVWHQ
E]Z3UHLVQLYHDXGDVDXIHLQHKRKH.XQGHQLQGLYLGXDOLVLHUXQJGHU3URGXNWH]XUFN]X
IKUHQLVW(LQNULWLVFKHV*HVFKlIWVULVLNRLVWGLHVWDUNH$EKlQJLJNHLWGHV8QWHUQHKPHQV
HUIROJV YRP(UVDW]WHLOJHVFKlIW (LQHZLFKWLJH&KDQFH ]XU:HLWHUHQWZLFNOXQJ GHV*H
VFKlIWVVWHOOHQGDKHUGLJLWDOH6HUYLFHVGDU
=XGHP HUIROJW LQ$QOHKQXQJ DQ%b7=(/ HLQH$QDO\VH GHU)UHLKHLWVJUDGH GHQHQ HLQ
QHXHV *HVFKlIWVPRGHOO XQWHUOLHJW YJO $EVFKQLWW  >%lW6II@ 7DEHOOH 
]HLJWGLH HUIDVVWHQ)UHLKHLWVJUDGH LPEHWUDFKWHWHQ%HLVSLHO*$660$11 (7$/ IROJHQG
VLQGGLHVHQDFKGHQYLHU*HVFKlIWVPRGHOOGLPHQVLRQWer?, Was, Wie?VRZLHWert?JH
JOLHGHUWYJO$EVFKQLWW>*)&E6II@
Tabelle 4-1: Freiheitsgrade des Geschäftsmodells (Auszug) 
Freiheitsgrade des Geschäftsmodells
Ziele
(Soll-Vorgaben der Strategie)
Einschränkungen
(Restriktionen der Strategie)
G
es
ch
äf
ts
m
od
el
ld
im
en
si
on
en
Wer?
(z.B. Kundensegmente 
betreffend)
Beibehaltung der heute
bedienten Kundensegmente
(Stärkung der Marktposition)
keine Einschränkung
Was?
(z.B. Marktleistungen 
betreffend)
keine Ziele
Kein Anbieten von eigenen
IT-Dienstleistungen
(Erbringung der Dienstleistung)
Wie?
(z.B. Schlüsselaktivitäten 
betreffend)
keine Ziele keine Einschränkung
Wert?
(z.B. Erlöskonzept betref-
fend)
Skalierbarkeit des
Geschäftsmodells vorsehen
(ausgehend von heutigen Kunden)
keine Einschränkung


'LH $QDO\VH GHU 6WlUNHQ 6FKZlFKHQ&KDQFHQ XQG 5LVLNHQ 6:27$QDO\VH YHUNQSIW GLH LQWHUQH
/HLVWXQJVVLFKWPLWGHU6LFKWDXIGDVH[WHUQH8PIHOGGHV8QWHUQHKPHQV(LQH(UOlXWHUXQJGHU0HWKRGH
OLHIHUW>*36I@>356II@
6HLWH .DSLWHO
1DFK%,(*(5XQG5(,1+2/' HUJHEHQ VLFK GLH)UHLKHLWVJUDGH IU GDV*HVFKlIWVPRGHOO
DXVGHU6WUDWHJLH>%56@(LQIOXVVDXIGDV*HVFKlIWVPRGHOOKDEHQGDKHUGLH8Q
WHUQHKPHQV XQG *HVFKlIWVVWUDWHJLH VRZLH GLH ,QQRYDWLRQV XQG 7HFKQRORJLHVWUDWHJLH
HLQHV8QWHUQHKPHQV>606@'LH9RUJDEHQDXVGHQ6WUDWHJLHQIKUHQ]X=LHOHQ
(Dos)E]Z(LQVFKUlQNXQJHQ(Don’ts)GLHEHLGHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ]XEH
UFNVLFKWLJHQ VLQG=LHOH VLQG 6ROOYRUJDEHQ GHUHQ (UUHLFKXQJ PLW HLQHP QHXHQ *H
VFKlIWVPRGHOODQJHVWUHEWZLUG(LQVFKUlQNXQJHQVWHOOHQ5HVWULNWLRQHQGDUVLHEHJUHQ
]HQGHQ+DQGOXQJVNRUULGRU]XU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ
'LH )UHLKHLWVJUDGH KDEHQ DXFK (LQIOXVV GDUDXI ZHOFKH 7HFKQRORJLHQ ]XU :HLWHUHQW
ZLFNOXQJGHV*HVFKlIWV]XOlVVLJVLQG6RLVWGHQNEDUGDVV(LQVFKUlQNXQJHQIU)HUWL
JXQJVWHFKQRORJLHQH[LVWLHUHQGLHLQGHU'LPHQVLRQWie?]XHUIDVVHQZlUHQ
 ,GHQWLILNDWLRQJHVFKlIWVUHOHYDQWHU7HFKQRORJLHQ
=LHOVLQG4XHUVFKQLWWVWHFKQRORJLHQLP8PIHOGGHV8QWHUQHKPHQVGLHHLQ8QWHUQHKPHQ
QXW]HQNDQQXPHLQ*HVFKlIWVPRGHOO]XLQLWLLHUHQYJO%LOG4XHUVFKQLWWVWHFKQR
ORJLHQ HUP|JOLFKHQ $QZHQGXQJHQ LQ YHUVFKLHGHQHQ %UDQFKHQ >6.66I@ 6LH
KDEHQ GDKHU JHPl*$660$11 (7 $/ HLQH EHVRQGHUH5HOHYDQ] EHL GHU (QWZLFNOXQJ
QHXHU*HVFKlIWVPRGHOOHYJO$EVFKQLWWHX>*)&E6@
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Bild 4-3: Technologie-Radar in Anlehnung an [ADE+14b, S. 175], [GP14, S. 100] 
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
,P8PIHOGGHV8QWHUQHKPHQVLGHQWLIL]LHUWH7HFKQRORJLHQZHUGHQLQHLQHP7HFKQROR
JLH5DGDU YLVXDOLVLHUW ZLH HU LQ %LOG  GDUJHVWHOOW LVW LQ $QOHKQXQJ DQ
>*36@(LQ.UHLV UHSUlVHQWLHUWHLQH7HFKQRORJLH7HFKQRORJLHQGLHHLQHKRKH
5HOHYDQ] IU GDV*HVFKlIWVPRGHOO GHV EHWUDFKWHWHQ8QWHUQHKPHQVKDEHQ VLQG ]HQWUDO
DQJHRUGQHW ,QGHU3UD[LVKDWVLFKGLH8QWHUWHLOXQJGHV7HFKQRORJLH5DGDUVLQGLHGUHL
%HUHLFKH3URGXNW3URGXNWLRQVVRZLH6HUYLFHWHFKQRORJLHQEHZlKUWGHQHQGLHLGHQWLIL
]LHUWHQ7HFKQRORJLHQ]XJHRUGQHWZHUGHQ)UMHGH7HFKQRORJLHLVW]XGHPHLQ7HFKQR
ORJLH6WHFNEULHI]XHUVWHOOHQLQ%LOGLVWGLHVIUGLH7HFKQRORJLHCondition Monito-
ring(CM)EHLVSLHOKDIWGDUJHVWHOOW
Technologie: Condition Monitoring Kategorie: Servicetechnologie
Kurzbeschreibung
Unter Condition Monitoring ist die permanente Überwachung 
des Zustandes von Maschinen, Anlagen und deren Komponen-
ten während des Betriebs zu verstehen. Die Überwachung 
erfolgt durch die kontinuierliche Erfassung und Analyse 
physikalischer Größen (z.B. Schwingungen, Druck, Tempera-
tur). Ziel des Condition Monitorings ist eine vorausschauende, 
intelligente und zustandsabhängige Instandhaltung. 
Vorteile
• Systemfehler und deren 
Ursachen können frühzeitig 
erkannt und behoben 
werden
• Erhöhung der Maschinen-
verfügbarkeit und 
-ausbringung
• Wartungsintervalle können 
individuell geplant werden; 
Wartungskosten sind gut 
kalkulierbar
• Fernwartung möglich
• Vorhersagbarkeit der 
Restlaufzeit
• Garantie von Lebenszyklus-
kosten
Typische Geschäftsmodelle
• Angebot/Nutzenversprechen:
Produkte und Dienstleistunen zur Steigerung der Verfügbar-
keit von Maschinen und Anlagen
• Kundenmodell: 
Betreiber und Hersteller von Maschinen und Anlagen,
Verkauf erfolgt häufig mittels Direktvertrieb
• Wertschöpfungsmodell: 
Zukauf von Sensoren und Messsystemen möglich, eigene 
Erbringung der Wartungsleistung gängig
• Ertragskonzepte: 
Service- und Wartungsverträge in Verbindung mit Produkt- 
und Ersatzteilgeschäft
Nachteile
• Erhöhte Anschaffungs- und 
Unterhaltungskosten einer 
Maschine
• Unzureichende Systeme 
produzieren Fehlalarme, die 
zu Stillständen führen und 
die Maschinenverfügbarkeit 
senken
• Systeme, die Informationen 
über den Verschleißzustand 
bzw. die Restlaufzeit geben, 
sind bislang noch selten
Anwendungsgebiete
• Turbomaschinen/Motoren 
• Windkraftanlagen
• Werkzeugmaschinen
• Baumaschinen 
• Landmaschinen
• Papier-/Zellstoffmaschinen
• Raffinerien u. Erdgasanalagen
Darstellung/Skizze
Position auf dem Hype CyclePosition auf der S-Kurve
Position im Technologie-Radar
Plateau der ProduktivitätSchlüsseltechnologie
Quellen
• Handbook of Condition Monitoring [Rao96]
• Handbuch der Prozessautomatisierung [FMS09]
• Betriebliche Instandhaltung [RMM09]
• Intelligent Condition Monitoring and Diagnosis Systems [Wan03] 
ho
ch
Relevanz für
das Unternehmen
Begründung:
Die Technologie ist insbesondere für das
Service-Geschäft Erfolg versprechend und 
könnte das eigene Geschäftsmodell erneuern.
Kompo-
nenten Sensoren
Mess-
system
Webserver
(z.B. Cloud)
Daten-
speicher
überwachtes System
IT-Infrastruktur
Router Dienstleister
Maschinen-
bediener
Service-
Techniker
Beispielhaftes Systemmodell (stark vereinfacht)

Bild 4-4: Technologiesteckbrief „Condition Monitoring“ [ADE+14b, S. 176] 
'HU 6WHFNEULHI XPIDVVW EHZlKUWH &KDUDNWHULVLHUXQJVHOHPHQWH ZLH HLQH .XU]EHVFKUHL
EXQJ$QZHQGXQJVJHELHWH GHU 7HFKQRORJLH HLQH*UDILN VRZLH GLH (LQRUGQXQJ LQ GLH
/HEHQV]\NOXVPRGHOOH6.XUYHVRZLH+\SH&\FOH0RGHOOYJO$EVFKQLWW=XGHP
ZHUGHQ9RUXQG1DFKWHLOHGHU7HFKQRORJLHJHQDQQW'HU6WHFNEULHIEHLQKDOWHW]XGHP
$QJDEHQ]X W\SLVFKHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQGLHGXUFKGLH7HFKQRORJLHHUP|JOLFKWZHU
6HLWH .DSLWHO
GHQ)UGDV%HLVSLHOCondition MonitoringEHUXKHQJlQJLJH*HVFKlIWVPRGHOOHLP:H
VHQWOLFKHQDXIGHU%HUHLWVWHOOXQJYRQLösungen zur Verfügbarkeitssteigerung von Ma-
schinen und Anlagen>7(%6II@
=XU ,GHQWLILNDWLRQGHUDUWLJHU7HFKQRORJLHQZLUG LP5DKPHQGHU6\VWHPDWLNDXIEHVWH
KHQGH0HWKRGHQ XQG ,7:HUN]HXJH ]XP V\VWHPDWLVFKHQ 7HFKQRORJLH6FDQQLQJ E]Z
0RQLWRULQJ]XUFNJHJULIIHQZLH VLH LQGHU VWUDWHJLVFKHQ)UKDXINOlUXQJHWDEOLHUW VLQG
>1LF6II@ >*36II@ >6/66II@=XGHP OLHJHQKlXILJ7HFKQROR
JLHLQIRUPDWLRQHQ YRU GLH LP 5DKPHQ GHV VWUDWHJLVFKHQ 3ODQXQJVSUR]HVVHV HUPLWWHOW
ZXUGHQXQGKLHU]XYHUZHQGHQVLQG>/LH6II@'LH6\VWHPDWLNDGUHVVLHUWGDKHU
QLFKWGDV$XIVSUHQGHU7HFKQRORJLHQVHOEVWVRQGHUQYRUGHUJUQGLJGLHPXVWHUEDVLHUWH
*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJIUGLHVH7HFKQRORJLHQ(VZLUGDQJHQRPPHQGDVV7HFK
QRORJLHLQIRUPDWLRQHQDOV(LQJDQJVJU|HYRUOLHJHQE]ZEHVFKDIIWZHUGHQN|QQHQ
$QKDQGGHV7HFKQRORJLH5DGDUVZLUGHLQH9RUDXVZDKOGHU7HFKQRORJLHQJHWURIIHQ(V
HUVFKHLQWVLQQYROO7HFKQRORJLHQIUGLH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJZHLWHU]XEHWUDFK
WHQGLHDXVKHXWLJHU6LFKWPLQGHVWHQVHLQHPLWWOHUH5HOHYDQ]IUGDV*HVFKlIWVPRGHOO
GHV8QWHUQHKPHQVKDEHQ,QGHP9DOLGLHUXQJVSURMHNWWULIIWGLHVXDIUGLH7HFKQROR
JLHQ Internet der DingeAdditive FertigungCondition Monitoring VRZLHThermische 
Energiespeicher]X(VJLOWGLHVH7HFKQRORJLHQLP'HWDLO]XEHZHUWHQ
 %HZHUWXQJXQG$XVZDKOGHU7HFKQRORJLHQ
=LHO LVWHLQHDXVJHZlKOWH7HFKQRORJLHGLHHLQDWWUDNWLYHV3RWHQWLDO IUHLQ]XNQIWLJHV
*HVFKlIWGHV8QWHUQHKPHQVYHUVSULFKW'LH%HZHUWXQJKLHUIUIKUW]XHLQHP3RUWIROLR
GDVGXUFKGLH]ZHL'LPHQVLRQHQ9HUlQGHUXQJVSRWHQWLDOIUGDVHLJHQH*HVFKlIWVPRGHOO
VRZLH 8PVHW]XQJVSULRULWlW DXIJHVSDQQW ZLUG 'DV 3RUWIROLR OLHIHUW +DQGOXQJVHPSIHK
OXQJHQZLHPLWHLQHU7HFKQRORJLHLP.RQWH[WGHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ]XYHU
IDKUHQLVW'DKLHULP*UXQGHEHZHUWHWZLUGRE+DQGOXQJVEHGDUILQ%H]XJDXIGDV*H
VFKlIWVPRGHOODQJH]HLJW LVW VLQGGLH'LPHQVLRQHQ LQ$QOHKQXQJDQGLH(,6(1+2:(5
0DWUL[JHZlKOW>%DU6@
$QKDQGGHU'LPHQVLRQ9HUlQGHUXQJVSRWHQWLDOIUGDVHLJHQH*HVFKlIWVPRGHOOZLUG
EHZHUWHW ]XZHOFKHP*UDGbQGHUXQJHQ DQ GHP EHVWHKHQGHQ*HVFKlIWVPRGHOO ]X HU
ZDUWHQVLQGZHQQGLH7HFKQRORJLH]XU*HVFKlIWVLQLWLLHUXQJJHQXW]WZLUG+LHUIUZLUG
MHZHLOVGDVbQGHUXQJVSRWHQWLDODQGHQ3DUWLDOPRGHOOHQ$QJHERWV.XQGHQ VRZLH

 *HHLJQHWH $QVlW]H ]XP $XIVSUHQ YRQ 7HFKQRORJLHQ LP .RQWH[W *HVFKlIWVPRGHOOH OLHIHUQ
>3HL6II@ >6FK6II@ >=RO6II@ (LQH hEHUVLFKW EHU DOOJHPHLQH 0HWKRGHQ
OLHIHUQ>:6+6II@>%XO6II@
(,6(1+2:(50DWUL[%HZHUWXQJ YRQ$XIJDEHQ DQKDQGGHU'LPHQVLRQHQWichtigkeit JHQHUHOOH%H
GHXWXQJ VRZLHDringlichkeit ]HLWOLFKH3ULRULWlW >%DU6@Wichtigkeit HQWVSULFKW KLHU GHU'L
PHQVLRQVeränderungspotential HLQH7HFKQRORJLHGLHGDV*HVFKlIWVPRGHOOUDGLNDOlQGHUQN|QQWHLVW
JDQ]RIIHQVLFKWOLFKZLFKWLJDringlichkeitNRUUHVSRQGLHUWPLWGHUUmsetzungspriorität
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
:HUWVFK|SIXQJVPRGHOODEJHVFKlW]W'DHLQH*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQ LQHUVWHQ/L
QLHQHXDXV6LFKWGHV.XQGHQVHLQVROOWH>6FK6@ZXUGHLQGHP9DOLGLHUXQJVEHL
VSLHOGDV.XQGHQPRGHOOEHUSURSRUWLRQDOKRFKJHZLFKWHW'LH%HZHUWXQJIOLHWJHPl
%LOGLQHLQH1XW]ZHUWDQDO\VHHLQZLHVLHKLHUIUHWDEOLHUWLVW>*36II@
Veränderungspotential für das
eigene Geschäftsmodell
Fragestellung:
Welche Bewertung erzielt die Technologie i 
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Bewertungskriterium G B BxG B BxG B BxG B BxG B BxG
Änderungspotential Angebotsmodell
3 = radikal
2 = mittel
1 = inkrementell
0 = keines
60 3 1,8 1 0,6 2 1,2 2 1,2 1 0,6
Änderungspotential Kundenmodell
3 = radikal
2 = mittel
1 = inkrementell
0 = keines
20 2 0,4 3 0,6 2 0,4 0 0 2 0,4
Änderungspotential Wertschöpfungsmodell
3 = radikal
2 = mittel
1 = inkrementell
0 = keines
20 3 0,6 3 0,6 2 0,4 1 0,2 1 0,2
B: Bewertung, G: Gewichtung 100 2,8 1,8 2,0 1,4 1,2 
Bild 4-5: Ermittlung des Veränderungspotentials der Technologien für das eigene 
Geschäftsmodell 
'LH'LPHQVLRQ8PVHW]XQJVSULRULWlWEHZHUWHWGLH'ULQJOLFKNHLWPLWGHUGLH7HFKQROR
JLH LQ HLQHP*HVFKlIWVPRGHOO DP0DUNW XPJHVHW]WZHUGHQ VROOWH 6LH HUJLEW VLFK DXV
HLQHU PDUNW E]Z XPIHOGRULHQWLHUWHQ 3HUVSHNWLYH VRGDVV IROJHQGH .ULWHULHQ EHZHUWHW
ZHUGHQ:HWWEHZHUEVDNWLYLWlWHQ*LEWHV:HWWEHZHUEHUGLHEHUHLWV*HVFKlIWVPRGHOOH
LQLWLLHUHQ"8PIHOGDNWLYLWlWHQ :LH VWDUN ZLUG GLH 7HFKQRORJLH LP ZHLWHUHQ 8QWHU
QHKPHQVXPIHOG EHL %UDQFKHQYHUElQGHQ HWF GLVNXWLHUW" *LEW HV HLQHQ Ä+\SH³" XQG
.XQGHQQDFKIUDJH +DWGDV8QWHUQHKPHQEHUHLWV$QIUDJHQYRQ.XQGHQ]XGHU7HFK
QRORJLHHUKDOWHQ"2IIHQVLFKWOLFKEHVWHKW+DQGOXQJVEHGDUIZHQQGLHJHQDQQWHQ)UDJHQ
VWDUNEHMDKWZHUGHQ(VHUJLEWVLFKGLHLQ%LOGGDUJHVWHOOWH1XW]ZHUWDQDO\VH
(LQHGULWWH'LPHQVLRQEHZHUWHWGDV8PVDW]SRWHQWLDOHLQHU7HFKQRORJLHIUGDV8QWHU
QHKPHQ>1+26I@'LH$EVFKlW]XQJLVWLQGLHVHUIUKHQ3KDVHPLWKRKHU8QVL
FKHUKHLWYHUEXQGHQXQGVWHOOWGDKHUQXUHLQHJUREH1lKHUXQJGDU=XPHLVWJLEWHVDEHU
HLQLJH$QKDOWVSXQNWH]%7HFKQRORJLHVWXGLHQGLHDXIHLQH*U|HQRUGQXQJGHV8P
VDW]SRWHQWLDOV VFKOLHHQ ODVVHQ ,P9DOLGLHUXQJVSURMHNWZXUGH KLHUIU DXI HLQH LQWHUQH
([SHUWHQVFKlW]XQJGHV8QWHUQHKPHQV]XUFNJHJULIIHQ>+6.6I@
6HLWH .DSLWHO

Bild 4-6: Ermittlung der Umsetzungspriorität der Technologien 
$OOHGUHL'LPHQVLRQHQZHUGHQLQHLQHP3RUWIROLR]XVDPPHQJHIDVVWZLHHVIUGLH%H
ZHUWXQJ YRQ 7HFKQRORJLHQ HWDEOLHUW LVW YJO %LOG  >)66@ 'DV 3RUWIROLR
XPIDVVW YLHU FKDUDNWHULVWLVFKH%HUHLFKH -HGHP%HUHLFK LVW HLQH HQWVSUHFKHQGH+DQG
OXQJVHPSIHKOXQJ]XJHRUGQHWZLHPLWGHU7HFKQRORJLHLQ+LQEOLFNDXIGLH*HVFKlIWV
PRGHOOHQWZLFNOXQJ]XYHUIDKUHQLVW
• 7HFKQRORJLHQ NRQWLQXLHUOLFK EHREDFKWHQ (V KDQGHOW VLFK XP 7HFKQRORJLHQ
GLH QXU LQNUHPHQWHOOH bQGHUXQJHQ DP HLJHQHQ *HVFKlIWVPRGHOO YHUVSUHFKHQ
*OHLFK]HLWLJ KDEHQ GLHVH 7HFKQRORJLHQ DXV0DUNWVLFKW GHU]HLWZHQLJ%HGHX
WXQJVRGDVVVLH]XQlFKVW]XUFNJHVWHOOWDEHUNRQWLQXLHUOLFKEHREDFKWHWZHUGHQ
>.RE6II@
• +HXWLJHV*HVFKlIWVPRGHOOZHLWHUHQWZLFNHOQ$XFKGLHVH7HFKQRORJLHQ O|VHQ
YHUJOHLFKVZHLVHJHULQJHbQGHUXQJHQGHVHLJHQHQ*HVFKlIWVPRGHOOVDXV'DGLH
0DUNWSHUVSHNWLYHDXIGLH1RWZHQGLJNHLWHLQHU5HDNWLRQGHV8QWHUQHKPHQVKLQ
GHXWHWVROOWHQGLHVH7HFKQRORJLHQLQGDVEHVWHKHQGH*HVFKlIWVPRGHOOLQWHJULHUW
ZHUGHQ>+RI6@
• *HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ VWUDWHJLVFK DQJHKHQ 'LHVH 7HFKQRORJLHQ KD
EHQHLQKRKHV3RWHQWLDO GDVHLJHQH*HVFKlIWVPRGHOO]XYHUlQGHUQ$XV0DUNW
VLFKW LVW DEHU NHLQH NXU]IULVWLJH 8PVHW]XQJ HUIRUGHUOLFK >6/66I@ $Q
KDQG GLHVHU 7HFKQRORJLHQ VROOWHQ GDKHU *HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ LQLWLLHUW
ZHUGHQGLHHLQHQODQJIULVWLJHQ3ODQXQJVKRUL]RQWKDEHQ1HXH*HVFKlIWVPRGHOOH
VLQGUHFKW]HLWLJ]XHQWZLFNHOQDEHUHUVW]XPJHJHEHQHQ=HLWSXQNWXP]XVHW]HQ
&+5,67(16(1(7$/IROJHQGN|QQWHQVLFKKLHUDXFK0|JOLFKNHLWHQIUHLQH'LV
Umsetzungspriorität
Fragestellung:
Welche Bewertung erzielt die Technologie i 
(Spalte) bezüglich des Kriteriums k (Zeile)? Te
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Bewertungskriterium G B BxG B BxG B BxG B BxG B BxG
Wettbewerbsaktivitäten
3 = Standard im Geschäftsmodellportfolio 
2 = einige Geschäftsmodelle operationalisiert
1 = erste Geschäftsmodelle diskutiert
0 = keine Aktivitäten
40 1 0,4 1 0,4 2 0,8 0 0 2 0,8
Umfeldaktivitäten
3 = (berechtigter) Hype um die Technologie
2 = rege Diskussion
1 = Technologie wird in Ansätzen diskutiert
0 = keine Diskussion der Technologie
20 2 0,4 1 0,2 2 0,4 1 0,2 2 0,4
Kundennachfrage
3 = Kunden fragen konkrete Lösungen an
2 = vielversprechende Kundennachfrage
1 = erste Gespräche mit Kunden
0 = keine
40 0 0 0 0 3 1,2 0 0 2 0,8
B: Bewertung, G: Gewichtung 100 0,8 0,6 2,4 0,2 2,0
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
UXSWLRQ HUJHEHQ >&$56[YII@ >&56II@ >&506I@
>0(6II@
• 6RIRUW QHXHV *HVFKlIWVPRGHOO HQWZLFNHOQ +LHU LVW +DQGOXQJVEHGDUI DQJH
]HLJWGDGLH7HFKQRORJLHQHLQKRKHV3RWHQWLDO]XUbQGHUXQJGHV*HVFKlIWVPR
GHOOVDXIZHLVHQXQGDXV0DUNWVLFKWHLQ$JLHUHQGHV8QWHUQHKPHQVHUIRUGHUOLFK
LVW9RUGLHVHP+LQWHUJUXQGHPSILHKOWHVVLFKHLQH,QLWLDWLYH]XU*HVFKlIWVPR
GHOOHQWZLFNOXQJDQ]XVWRHQ
(LQH$QZHQGXQJGHU6\VWHPDWLNHPSILHKOWVLFKYRUDOOHPIU7HFKQRORJLHQGLHVLFK
LQGLHREHUHQEHLGHQ4XDGUDQWHQHLQVRUWLHUHQ ODVVHQGKZHQQHLQH VWDUNHbQGHUXQJ
GHV*HVFKlIWVPRGHOOV]XHUZDUWHQLVW ,QGLHVHQ)lOOHQHUJHEHQVLFKKlXILJHLQHbQGH
UXQJGHU*HVFKlIWVORJLNXQG0|JOLFKNHLWHQ IU*HVFKlIWVPRGHOOLQQRYDWLRQHQ8PGLH
*HVFKlIWVORJLN QDFK]XYROO]LHKHQ LVW 0DUNW .QRZKRZ HUIRUGHUOLFK GDV QLFKW SHU VH
YRUKDQGHQ LVW YJO $EVFKQLWWH  XQG  >&KH6I@ >&56@
>&VL6@$QGLHVHU6WHOOHJUHLIWGHUPXVWHUEDVLHUWH$QVDW]GHU6\VWHPDWLN
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Veränderungspotential für 
das eigene Geschäftsmodell
Umsetzungspriorität
• Potential Angebotsmodell
• Potential Kundenmodell
• Potential Wertschöpfungsmodell
Sofort neues Geschäfts-
modell entwickeln
Heutiges Geschäftsmodell
weiterentwickeln
Technologien kontinuierlich
beobachten
Internet der Dinge
Additive Fertigung
Technologie
Umsatzpotential
(aus Unternehmenssicht)
Legende
Condition
Monitoring
Molded Interconnect
Devices
Service Apps
Mobiles Internet
Cloud
Computing
Thermische
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Drahtlose
Sensornetze
• Wettbewerbsaktivitäten
• Umfeldaktivitäten
• Kundennachfrage
Geschäftsmodellinnovation
strategisch angehen

Bild 4-7: Portfolio zur Ableitung von Handlungsempfehlungen für die Geschäftsmo-
dellentwicklung 
(UJHEQLV ,Q GHP 9DOLGLHUXQJVSURMHNW ZXUGH GLH 7HFKQRORJLHCondition Monitoring
JHZlKOW)UVLHOLHJWHLQHVWDUNH.XQGHQQDFKIUDJHYRUZDVLQGHU9HUJDQJHQKHLWKlX
ILJ]XNXQGHQVSH]LILVFKHQ,QVHOO|VXQJHQJHIKUWKDW(VPDQJHOWHELVKHUDEHUDQHLQHP
H[SOL]LWHQ*HVFKlIWVPRGHOOXPHLQDWWUDNWLYHV*HVFKlIWDXI*UXQGODJHGLHVHU1DFKIUDJH
]XLQLWLLHUHQ'LH7HFKQRORJLHCondition MonitoringGLHQWVRPLWDOV(LQJDQJVJU|HIU
6HLWH .DSLWHO
GLHQDFKIROJHQGHQ3KDVHQGHU6\VWHPDWLNGKHVVLQGPXVWHUEDVLHUWH*HVFKlIWVPRGHOOH
IUGLHVH7HFKQRORJLH]XHQWZLFNHOQ
 *HVFKlIWVPRGHOODQDO\VH
=LHOGHU]ZHLWHQ3KDVHVLQGWHFKQRORJLHVSH]LILVFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU'DPLWVLQG
0XVWHUJHPHLQWGLHVLFKIUHLQHUIROJUHLFKHV*HVFKlIWPLWHLQHU7HFKQRORJLHEHZlKUW
KDEHQYJO$EVFKQLWWHX*HPlGHUJHQHULVFKHQ3KDVHQHLQHVPXVWHUEDVLHUWHQ
3UREOHPO|VXQJVSUR]HVVHVQDFK.2+/6(7$/ZLUGGDPLWGLH3KDVH0XVWHULGHQWLILNDWLRQ
DGUHVVLHUW >.66II@+LHU]XZHUGHQ LQ$EVFKQLWW  HUIROJUHLFKH7HFKQRORJLH
DQZHQGHU LGHQWLIL]LHUW GLH HLQ *HVFKlIWVPRGHOO IU GLH EHWUDFKWHWH 7HFKQRORJLH DP
0DUNWRSHUDWLRQDOLVLHUWKDEHQ,KUH*HVFKlIWVPRGHOOHGLHQHQDOV*UXQGODJHIUGLH$QD
O\VHDXI*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU$EVFKQLWW$EVFKQLWWXPIDVVWGLH$QDO\VH
GHU LGHQWLIL]LHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUKLQVLFKWOLFK LKUHU9HUQHW]XQJXQWHUHLQDQGHU
'LHVHUP|JOLFKWGLHLQ$EVFKQLWWGDUJHOHJWH(UDUEHLWXQJHLQHV0XVWHUV\VWHPV]XU
9LVXDOLVLHUXQJGHU9HUQHW]XQJ
 ,GHQWLILNDWLRQHUIROJUHLFKHU7HFKQRORJLHDQZHQGHU
=LHO VLQG DXVJHZlKOWH8QWHUQHKPHQGLH HLQ HUIROJUHLFKHV*HVFKlIWVPRGHOO IUGLH LP
%HLVSLHOJHZlKOWH7HFKQRORJLHCondition MonitoringEHWUHLEHQ,Q$QOHKQXQJDQ$/(
;$1'(5HUIROJWGLH,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQDQKDQGHLQHVLQGXNWLYHQ
6FKOXVVHVGKGXUFKGLHBeobachtung und Analyse guter Beispiele >$OH6II@
YJO$EVFKQLWW 'LH.HQQWQLV GLHVHU8QWHUQHKPHQ LVW VRPLW9RUDXVVHW]XQJ IU
GLHQDFKIROJHQGH,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
'HQ(UNHQQWQLVVHQYRQ(1.(/XQG0(=*(5 IROJHQGVLQGXQDEKlQJLJYRQ LKUHU%UDQ
FKHQ]XJHK|ULJNHLW XQG *U|H HUIROJUHLFKH 8QWHUQHKPHQ ]X LGHQWLIL]LHUHQ GLH EHUHLWV
*HVFKlIWVSRWHQWLDOHPLW GHU7HFKQRORJLH HUVFKORVVHQKDEHQ >(0E6II@+LHUIU
ELHWHQ VLFK QDFK /$1*( XD ,QWHUQHWUHFKHUFKHQ0HVVHEHVXFKH RGHU %UDQFKHQSRUWDOH
DQ>/DQ6II@:$56&+$7(7$/VFKODJHQ]XGHPsemantische SuchenYRUGLH
LP5DKPHQGHU6\VWHPDWLNJHQXW]WZHUGHQN|QQHQ>:.66@ ,P9DOLGLHUXQJV
EHLVSLHOZXUGHGLH7HFKQRORJLH VFKRQ OlQJHUH=HLW LP8QWHUQHKPHQGLVNXWLHUW VRGDVV
HLQLJH7HFKQRORJLHDQZHQGHUEHUHLWVEHNDQQWZDUHQ
'LH$XVZDKO]XEHWUDFKWHQGHU8QWHUQHKPHQHUIROJWDQKDQGGHV3RUWIROLRVLQ%LOG
(LQH .XJHO HQWVSULFKW HLQHP8QWHUQHKPHQ 'DV 3RUWIROLR HUP|JOLFKW GLH (LQRUGQXQJ
YRQ8QWHUQHKPHQDQKDQGGHUEHLGHQ'LPHQVLRQHQUnternehmensgrößeXQGUnterneh-
mensentwicklung =LHO LVW HLQH 6WUHXXQJ ]X EHWUDFKWHQGHU 8QWHUQHKPHQ $QKDQG GHU
8QWHUQHKPHQVJU|H ODVVHQ VLFKGLH7HFKQRORJLHDQZHQGHUEHU VWDWLVFKH.HQQ]DKOHQ

,QGHU3UD[LVLVWHVHPSIHKOHQVZHUWGLH)UHLKHLWVJUDGH3KDVHDXI%DVLVGHUJHZlKOWHQ7HFKQRORJLH
HUQHXW]XEHUSUIHQXQGJJI]XNRQNUHWLVLHUHQ
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
VWUHXHQ 8PVDW]0LWDUEHLWHUDQ]DKO'LH'LPHQVLRQ8QWHUQHKPHQVHQWZLFNOXQJ FKD
UDNWHULVLHUW GLH ]HLWOLFKH9HUlQGHUXQJGLHVHU.HQQ]DKOHQ 8PVDW]ZDFKVWXP0LWDUEHL
WHU]XZDFKV>$'(E6@
(VHUJHEHQVLFK LQVJHVDPW IQIFKDUDNWHULVWLVFKH)HOGHUGRPLQLHUHQGH0DUNWJHVWDOWHU
]XNQIWLJH 3OD\HU KHXWLJH 6FKZHUJHZLFKWH HWDEOLHUWHV0LWWHOIHOG VRZLH 6SH]LDOLVWHQ
$XVDOOHQ)HOGHUQVROOHQ8QWHUQHKPHQ LQGLH$QDO\VHHLQEH]RJHQZHUGHQ'LH6WDIIH
OXQJHUODXEWGDKHUDXFKGLH%HWUDFKWXQJYRQVHKUNOHLQHQ8QWHUQHKPHQZLHStart-Ups
6LH YHUIROJHQ JHPl &5,6&82/2 (7 $/ KlXILJ LQQRYDWLYH *HVFKlIWVPRGHOOH VRGDVV
VLFKQHXDUWLJH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUHUJHEHQN|QQHQ>&166II@'DGLH(LQ
RUGQXQJ LP 3RUWIROLR DXI HLQGHXWLJPHVVEDUHQ.HQQ]DKOHQ EHUXKW ZHUGHQ8QWHUQHK
PHQVGDWHQEDQNHQZLHGLH+233(167('7),50(1'$7(1%$1.KHUDQJH]RJHQGLHGLHVH
.HQQ]DKOHQOLHIHUQ>%LVRO@
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
Bild 4-8: Portfolio zur Auswahl von Unternehmen für die Geschäftsmodellanalyse 
[ADE+14b, S. 177] 
(VKDWVLFKEHZlKUWDXVMHGHP)HOGGLH$QZHQGHUPLWGHPJU|WHQ8QWHUQHKPHQVHU
IROJLQ%H]XJDXIGDV*HVFKlIWPLWGHU7HFKQRORJLHCondition MonitoringDXV]XZlK
OHQYJO'XUFKPHVVHUGHU.XJHOQ'DGLHVH'DWHQLQGHU5HJHOQLFKW|IIHQWOLFKYHUIJ

'LH'DWHQEDQNXPIDVVWHWZD8QWHUQHKPHQXQGOLHIHUW.HQQ]DKOHQ]%]X8PVDW]XQG8Q
WHUQHKPHQVJU|H>%LVRO@
)UHLQHZLVVHQVFKDIWOLFKH'LVNXVVLRQYRQ8QWHUQHKPHQVHUIROJVHLYHUZLHVHQDXI>6FK6II@
6HLWH .DSLWHO
EDUVLQGKDWVLFKGHU5FNJULIIDXI7HFKQRORJLHE]Z%UDQFKHQH[SHUWHQEHZlKUWGLH
HLQHJUXQGVlW]OLFKH(LQVFKlW]XQJOLHIHUQN|QQHQ,P5DKPHQYRQ%HIUDJXQJHQZHUGHQ
TXDOLWDWLYH$XVVDJHQ]XP8QWHUQHKPHQVHUIROJLQ%H]XJDXI3URILWDELOLWlW0DUNWSRVLWL
RQXQG:HWWEHZHUEVYRUWHLOHUPLWWHOW(VJLOWKHUDXV]XILQGHQZHOFKH*HVFKlIWVPRGHOOH
XQWHU GHQ ([SHUWHQ DOV HUIROJUHLFK JHOWHQ >0DU6II@ ,P 9DOLGLHUXQJVSURMHNW
ZXUGHQ GLHVH ([SHUWHQPHLQXQJHQ LP 5DKPHQ YRQ 0HVVHLQWHUYLHZV HLQJHKROW (LQH
$XVQDKPH VWHOOHQ E|UVHQQRWLHUWH 8QWHUQHKPHQ GDU IU GLH XPIDVVHQGH TXDQWLWDWLYH
.HQQ]DKOHQ EHU GHQ 8QWHUQHKPHQVHUIROJ YHUIJEDU VLQG ]% .XUV*HZLQQ
9HUKlOWQLV>+DP6I@
,P9DOLGLHUXQJVSURMHNWZXUGHQLQVJHVDPW8QWHUQHKPHQDXVJHZlKOWGDUXQWHU]%
ABBAerzener MaschinenfabrikAtlas CopcoSKFVRZLHStatus Pro Maschinenmess-
technik'LHVH$Q]DKOKDWVLFKEHZlKUWXPHLQHEHODVWEDUH*UXQGJHVDPWKHLW IUGLH
*HVFKlIWVPRGHOODQDO\VHYRUKDOWHQ]XN|QQHQ(VELHWHWVLFK]XGHPDQZLFKWLJH,QIRU
PDWLRQHQEHUGLH8QWHUQHKPHQLQHLQHP6WHFNEULHI]XGRNXPHQWLHUHQZLHHU LQ%LOG
 EHLVSLHOKDIW IU GDV 8QWHUQHKPHQ Prüftechnik Condition Monitoring JH]HLJW LVW
'LHVH*HVFKlIWVPRGHOOHVLQGLQ+LQEOLFNDXIZLHGHUNHKUHQGH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU]X
DQDO\VLHUHQ
Unternehmen (Nr.): Prüftechnik Condition Monitoring GmbH (Nr. 14)
Kurzportrait
Die Prüftechnik Condition Monitoring GmbH firmiert als rechtlich selbstständiger Geschäftsbereich 
unter dem Dach der Prüftechnik AG. 1972 von Dieter Busch gegründet, konzentrierte sich die Prüf-
technik AG anfangs auf den Vertrieb von Geräten zur Wälzlagerüberwachung. In der Folge rückte die 
Entwicklung eigener Produkte in den Fokus. Die ersten Mess- und Diagnosesysteme im Bereich 
Condition Monitoring entstanden in den 1990er-Jahren. 2002 erfolgte dann die Gründung des eige-
nen Geschäftsbereichs, der seither fortwährend ausgebaut wurde. (...)
Allgemeine Angaben
• Umsatz (2014): 25 Mio. EUR
• Umsatzwachstum (2012-2014)*: 17,6%
• Mitarbeiter (2014): 100
• Mitarbeiterzuwachs (2012-2014)*: 
17,6%
* in Bezug auf den angegebenen Zeitraum
Kundensegmente
• Windkraftanlagenbetreiber
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 Maschinen- und Anlagenbauer
• Branchenübergreifende
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 Anlagen
Marktleistungen
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Marktleistung
Dienstleistungen
• Installation, Inbetriebnahme
• Schlung, Beratung
• Fernüberwachung
• Auswertung, Diagnose
• Mobile Messungen vor Ort
Globale Präsenz
• Hauptsitz in Ismaning
 (München)
• Zahlreiche Nieder-
 lassungen in Europa,
 Asien, Amerika, Afrika
 und Australien
 

Bild 4-9: Unternehmenssteckbrief Prüftechnik Condition Monitoring 

(VVLQG8QWHUQHKPHQLQGLH$QDO\VHHLQ]XEH]LHKHQGLHHLQ*HVFKlIWVPRGHOOEHWUHLEHQGDVJHPlGHU
IHVWJHOHJWHQ)UHLKHLWVJUDGH3KDVHDXFKIUGDVHLJHQH8QWHUQHKPHQ]XOlVVLJZlUH,P%HLVSLHOVLQG
GLHVQHEHQGHQJHQDQQWHQBachmann Monitoring, Bilfinger, Brüel & Kjaer Vibro, CM Technologies, 
FAG Industrial Services, GE (Bentley Nevada), GfM, Hainzl Industriesysteme, Montronix, Piller Blo-
wers & Compressors, Prüftechnik Condition Monitoring, SEW, Siemens, Voith XQG Xervon
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
 $QDO\VHGHU*HVFKlIWVPRGHOOHDXI*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
=LHO GLHVHV 6FKULWWHV VLQG GRNXPHQWLHUWH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU GLH VLFK IU GDV*H
VFKlIWPLWGHU7HFKQRORJLHCondition MonitoringEHZlKUWKDEHQ=XQlFKVWHUIROJWHLQH
%HVFKUHLEXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOOHYRQ7HFKQRORJLHDQZHQGHUQGLH JHPl$EVFKQLWW
 IHVWJHOHJWZXUGHQ$QVFKOLHHQG HUIROJW GLH ,GHQWLILNDWLRQ GHU*HVFKlIWVPRGHOO
PXVWHU
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUVLQG6&+$//02IROJHQGQW]OLFKIUGLH(QWZLFNOXQJYRQ*H
VFKlIWVPRGHOOHQZHQQVLH)UDJHQGHUIROJHQGHQ$UWEHDQWZRUWHQ>6FK6@
• :HOFKH0DUNWOHLVWXQJHQZHUGHQDXI%DVLVGHU7HFKQRORJLHDQJHERWHQ"
• :HOFKH 0DUNHWLQJNDQlOH XQG .XQGHQEH]LHKXQJHQ ZHUGHQ W\SLVFKHUZHLVH ]XU
9HUPDUNWXQJGHU7HFKQRORJLHYHUZHQGHW"
• :HOFKH(UWUDJVPHFKDQLVPHQVLQGHUIROJUHLFK"
• :HOFKH6FKOVVHOSDUWQHU DNWLYLWlWHQXQG UHVVRXUFHQ VLQG IUGHQ%HWULHEGHV
*HVFKlIWVPRGHOOVEOLFKHUZHLVHQRWZHQGLJ"
8P)UDJHQGLHVHU$UW]XEHDQWZRUWHQZHUGHQGLH*HVFKlIWVPRGHOOHGHUHUIROJUHLFKHQ
7HFKQRORJLHDQZHQGHU]XQlFKVWEHVFKULHEHQ
%HVFKUHLEXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOOH
*UXQGODJHKLHUIULVWGLH*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUQDFK.g67(5GLHOHLFKWPRGLIL]LHUW
LQ%LOGGDUJHVWHOOW LVW YJO$EVFKQLWW'LHHLQ]HOQHQ*HVFKlIWVPRGHOONRP
SRQHQWHQGHU3DUWLDOPRGHOOH$QJHERWV.XQGHQXQG:HUWVFK|SIXQJVPRGHOOGLHQHQDOV
6XFKIHOGHU IUGLH(UPLWWOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQXQG*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ
'LHVH GLHQHQ GHU &KDUDNWHULVLHUXQJ GHU *HVFKlIWVPRGHOOH GHU 7HFKQRORJLHDQZHQGHU
>$'(E6I@>*$6@>*$'6@>.|V6@
• *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ VLQG GLH +HEHO GLH HLQ 8QWHUQHKPHQ ]XU DNWLYHQ
*HVWDOWXQJVHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOVQXW]WBeispiel: Kundenbetreuung
• *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ EH]HLFKQHQ GLH +DQGOXQJVDOWHUQDWLYHQ GLH ]XU $XVSUl
JXQJ HLQHU *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ ]XU 9HUIJXQJ VWHKHQ Beispiele für die 
Variable Kundenbetreuung: Kundenakquisition, Kundenbindung, Kundenent-
wicklung oder Verkaufsförderung
*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ GHV)LQDQ]PRGHOOVZHUGHQ QLFKW EHUFNVLFKWLJW GD VLFK
,QYHVWLWLRQV XQG%HWULHEVNRVWHQ DOV 5HVXOWLHUHQGH GHU EULJHQ .RPSRQHQWHQ HUJHEHQ
XQGVRPLWQLFKWJHVWDOWEDUVLQG>.|V6@)UGLHEULJHQ*HVFKlIWVPRGHOONRP
SRQHQWHQ N|QQHQ HUVWH ,QIRUPDWLRQHQ GHQ 6WHFNEULHIHQ HQWQRPPHQZHUGHQ YJO%LOG
 :LFKWLJH ,QIRUPDWLRQHQ NDQQ KlXILJ DXFK GHU 9HUWULHE OLHIHUQ >:HQ6@
=XGHPKDEHQVLFKLQGHU3UD[LVIROJHQGH,QIRUPDWLRQVTXHOOHQEHZlKUW LQ$QOHKQXQJ
DQ>+566@>66/6@
6HLWH .DSLWHO
• ,QWHUQHWUHFKHUFKHQ:HEVLWHGHV8QWHUQHKPHQV%UDQFKHQSRUWDOH)LUPHQGDWHQ
EDQNHQHWF
• *HVFKlIWVPRGHOO'DWHQEDQNHQZLH]%%86,1(6602'(/*$//(5<>66RO@
• 0HVVHEHIUDJXQJHQXQG([SHUWHQLQWHUYLHZV
• %UDQFKHQXQG7HFKQRORJLHDQDO\VHQ
• )DFKOLWHUDWXUEHUGLH7HFKQRORJLH
'LHVH,QIRUPDWLRQVTXHOOHQVLQG]XYHUZHQGHQXPGLH*HVFKlIWVPRGHOOHGHUDXVJHZlKO
WHQ 8QWHUQHKPHQ DQKDQG YRQ *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ XQG *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ ]X
EHVFKUHLEHQ>/HK6II@,Q$QOHKQXQJDQ:,57=ZHUGHQLG5*HVFKlIWVPR
GHOOHDXI*HVFKlIWVEHUHLFKVXQG3URGXNWHEHQHEHWUDFKWHW>:LU6@
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
Bild 4-10: Geschäftsmodellstruktur nach KÖSTER [Kös14, S. 97], leicht modifiziert 
nach [ADE+14b, S. 172] 
(LQHZHLWHUH+LOIHVWHOOXQJOLHIHUWHLQLP5DKPHQGHU6\VWHPDWLNHQWZLFNHOWHU.DWDORJ
PLW DOOJHPHLQJOWLJHQ *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ XQG *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ GHU DXV
]XJVZHLVHLQ%LOGGDUJHVWHOOWLVW'LHVHUXPIDVVWHWZD*HVFKlIWVPRGHOOYDULDE
OHQXQGPHKUDOV*HVWDOWXQJVRSWLRQHQGLHVLFK]XU%HVFKUHLEXQJYRQWHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQHLQVHW]HQODVVHQ(VELHWHWVLFKDQHLQHQXQWHUQHKPHQV
VSH]LILVFKHQ .DWDORJ GLHVHU $UW ]X SIOHJHQ GHU LP 5DKPHQ GHU *HVFKlIWVPRGHOOHQW
ZLFNOXQJE]ZDQDO\VHDQJHZHQGHWZLUG

:HLWHUIKUHQGH(UKHEXQJVPHWKRGHQDXVGHP%HUHLFKGHU0DUNWIRUVFKXQJZHUGHQXDEHL0())(57
(7$/HUOlXWHUW>0%.6II@
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
Katalog „Geschäftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen“
zur Analyse und Entwicklung technologie-induzierter Geschäftsmodelle
Bearbeiter: B. Amshoff, Stand: 1. Mai 2016
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Smart Service
Leistungsbündel
[Arb15]
Tracking & Tracing 33A
Metering & Accounting 33B
Asset Management 33C
Flotten- und System-Management 33D
Alerting Management und Kollaboration 33E
Service Plattform
[Arb15]
Keine Service Plattform 34A
Vendor Service Plattform (anpassbar) 34B
Offene Service Plattform (Community) 34C
Geschlossene Service Plattform 34D
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l
Er
lö
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Preismechanismus
[GFC13b], [Kös14]
Listenpreis 81A
Funktionsabhängiger Preis 81B
Aufwandsabhängiger Preis 81C
Kostenlos 81D
Pay per Use (nach Häuﬁ gkeit der Benutzung) 81E
Usage-based Pricing (nach Intensität der Benutzung) 81F
Pay What You Want 81G
Performance-based Contracting (Leistungs-/Ergebnisgarantie) 81H
Value-based Contracting (leistungsergebnisabhängig) 81I
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Partnerschaftsformen
[GFC13b], [Kös14]
Strategische Allianzen 140A
Kooperationen 140B
Joint Venture 140C
Käufer-Zulieferer-Beziehungen 140D
Integration 140E
Keine Partnerschaften 140F

Bild 4-11: Katalog von Geschäftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen (Auszug) 
*HPlGLHVHV9RUJHKHQVZXUGHQLQGHP9DOLGLHUXQJVSURMHNW*HVFKlIWVPRGHOOYDUL
DEOHQXQGHQWVSUHFKHQGH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQGHILQLHUW%HLVSLHOKDIWHQWKlOW%LOG
 *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ XQG *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ IU GDV 3DUWLDOPRGHOO $QJH
ERWVPRGHOOGLHYRQGHQDXVJHZlKOWHQ7HFKQRORJLHDQZHQGHUQYHUZHQGHWZHUGHQ

(LQHhEHUVLFKWHQWKlOW$QKDQJ$
 8P GLH $Q]DKO GHQNEDUHU *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ ]X UHGX]LHUHQ NDQQ HLQH (LQIOXVV XQG 5HOH
YDQ]DQDO\VHQDFK*$86(0(,(5GXUFKJHIKUWZHUGHQYJO$EVFKQLWW>*36II@'DGLHVHU
6FKULWWGHQ$XIZDQGGHU6\VWHPDWLNHUK|KWZXUGHLP5DKPHQGHV9DOLGLHUXQJVSURMHNWVGDUDXIYHU
]LFKWHW
6HLWH .DSLWHO
Geschäftsmodell-
variable 
Gestaltungsoptionen
A   Beratung
B  Schulung/Kundenausbildung
A   Ersatzteilversorgung für Maschinen und Anlagen
B   Instandsetzung von Maschinen und Anlagen
C   Keine Zustandserhaltung bzw. -wiederherstellung
A   Automatische Alarmierung (z.B. E-Mail, SMS, App)
B   Regelmäßige Berichterstattung
C   Ferndiagnose und Fehleranalyse
D   Vor-Ort-Diagnose und Fehleranalyse
A  Kont. Fernüberwachung für den Betreiber 
B   Eigenständige Fernüberwachung durch Betreiber
C   Periodische Überwachung für den Betreiber 
Art der Zustands-
überwachung
Umfang der
Zustands-
überwachung
Zustandserhaltung 
bzw. Zustands-
wiederherstellung
Beratung und 
Qualifizierung

Bild 4-12: Geschäftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen für das Partialmodell 
Angebotsmodell (Auszug) [ADE+14b, S. 178] 
'LH *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQ 0HUNPDOH XQG *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ $XVSUlJXQJHQ
GLHQHQGHU'RNXPHQWDWLRQGHU*HVFKlIWVPRGHOOHGHUHUIROJUHLFKHQ$QZHQGHUXQWHUQHK
PHQ>/HK6II@(UJHEQLVLVWHLQHELQlUH$XVSUlJXQJVOLVWHGLHIUMHGHV8QWHU
QHKPHQDQJLEWZHOFKH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQHVYHUIROJW%LOG]HLJWHLQHQ$XV]XJ
GHU$XVSUlJXQJVOLVWH IU GDV3DUWLDOPRGHOO$QJHERWVPRGHOOZLH VLH HEHQIDOOV IU GDV
.XQGHQXQG:HUWVFK|SIXQJVPRGHOOHUVWHOOWZLUG'LH$XVSUlJXQJVOLVWHVWHOOWGDUZHO
FKH.RPELQDWLRQHQYRQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQGDV*HVFKlIWVPRGHOOHLQHV8QWHUQHKPHQV
KLQVLFKWOLFKVHLQHV$QJHERWVPRGHOOVFKDUDNWHULVLHUHQ>$'(E6@
'LH 8QWHUQHKPHQABBAerzener Maschinenfabrik XQGAtlas Copco ELHWHQ ]% DOV
0DVFKLQHQ XQG $QODJHQEDXHU LP %HUHLFK Hardware  DXVVFKOLHOLFKMit Online 
Messsystemen ausgestattete Maschinen und Anlagen 'DQ6LHOLHIHUQLKUH.HUQSUR
GXNWHGLHDE:HUNXP0HVVV\VWHPHHUZHLWHUW VLQG'LH8QWHUQHKPHQBrüel & Kjaer 
VibroCM TechnologiesFAG Industrial ServicesVRZLHGE (Bentley Nevada)VLQGKLQ
JHJHQ8QWHUQHKPHQGHUHQ*HVFKlIWVJHJHQVWDQGGDV$QELHWHQYRQ&RQGLWLRQ0RQLWR
ULQJ6\VWHPHQLVW,KUH0DUNWOHLVWXQJHQXPIDVVHQGDKHUSensoren $Stationäre On-
line Messsysteme %VRZLHMobile Offline Messsysteme &
'LH $XVSUlJXQJVOLVWH OLHIHUW GLH 'DWHQEDVLV IU GLH ,GHQWLILNDWLRQ YRQ *HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHUP+LHUDXVZLUGDOOHUGLQJVQRFKQLFKWGHXWOLFKZHOFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXV
WHUVLFKXQWHUQHKPHQVEHUJUHLIHQGEHLGHU$XVJHVWDOWXQJGHV$QJHERWVPRGHOOVEHZlKUW
KDEHQ+LHUNQSIWGHUQDFKIROJHQGYRUJHVWHOOWHGLVNXUVLYH$QVDW]]XU0XVWHULGHQWLILND
WLRQDQ
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
Ausprägungsliste Angebotsmodell 
Fragestellung:
„Wird die Gestaltungsoption i (Zeile) von 
Unternehmen j (Spalte) in seinem Geschäfts-
modell verwendet?“
1 = ja
0 = nein
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Variable Gestaltungsoption Nr. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 20
K
un
de
ns
eg
m
en
te
Zielgruppe
Fremde Maschinen- und Anlagenbauer 1A 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0
Betreiber fremder Maschinen und Anlagen 1B 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1
Eigene Maschinen und Anlagen 1C 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0
Ausrüstungs-
zeitpunkt
Erstausrüstung 2A 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0
Nachrüstung 2B 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Anwendungs-
fokussierung
Fokussierung auf eine einzige Anwendung 3A 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0
Fokussierung auf wenige bestimmte Anwendungen 3B 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0
Breit gestreutes Anwendungsfeld 3C 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1
N
ut
ze
nv
er
sp
re
ch
en
Wartung
Zustandsorientierte Wartung 6A 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0
Starre Wartungsintervalle 6B 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Zugäng-
lichkeit
Standortunabhängige Überwachung 7A 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0
Überwachung durch Maschinenstandort restringiert 7B 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
M
ar
kt
le
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tu
ng
Hardware 
(SL)
Sensoren 9A 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0
Stationäre Online Messsysteme 9B 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0
Mobile Ofﬂ ine Messsysteme 9C 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0
Mit Online Messsystemen ausgestattete Maschinen u. Anlagen 9D 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0
Keine Hardware 9E 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Software (SL)
Desktopanwendung 10A 0 1 0 1 0 1 1 1 1 0
Webapplikation 10B 1 0 1 1 1 0 0 0 0 0
Keine Software 10C 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Angebotsmodell
Das Unternehmen Atlas 
Copco (Spalte 3) stattet 
Eigene Maschinen und 
Anlagen aus (Zeile 1C).
Beispiel
1 =

Bild 4-13: Ausprägungsliste für das Partialmodell Angebotsmodell (Auszug) 
[ADE+14a, S.  9] 
,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
,Q$QOHKQXQJDQ%,66$17=XQG+$*('251NDQQHLQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUDOVHLQH
.RPELQDWLRQYRQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQLQWHUSUHWLHUWZHUGHQGLHZLHGHUKROWLQHUIROJ
UHLFKHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ DXIWULWW >%+6I@'D GLH*HVFKlIWVPRGHOOH DQKDQG
YRQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQEHVFKULHEHQVLQGPVVHQIROJOLFKGRPLQDQWH.RPELQDWLRQHQ
YRQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQHUPLWWHOWZHUGHQ>$'(E6@
%LOG  ]HLJW GLHVHV 3ULQ]LS VFKHPDWLVFK'LH 6SDOWHQ VWHOOHQ GLH*HVFKlIWVPRGHOOH
GHUEHWUDFKWHWHQ8QWHUQHKPHQGDULQGHQ=HLOHQZHUGHQGLHYHUZHQGHWHQ*HVWDOWXQJV
RSWLRQHQ IU MHGH *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOH DQJH]HLJW %HLP 9HUJOHLFK GHU *HVFKlIWV
PRGHOOH ]HLJW VLFK'LH *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ $ & $ XQG %ZHUGHQ LQ GHQ GUHL
JH]HLJWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQLPPHUJHPHLQVDPYHUZHQGHW±HVLVWHLQ0XVWHUHUNHQQ
6HLWH .DSLWHO
EDU=XU,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQJLOWHV.RPELQDWLRQHQGLHVHU$UWLQ
GHU$XVSUlJXQJVOLVWH]XILQGHQ>$'(E6@
Mit einer Technologie am Markt erfolgreiche Geschäftsmodelle:
Geschäftsmodell
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Geschäftsmodellmuster:
Die Kombination aus den Gestal-
tungsoptionen 3B, 4C, 5A und 5B 
ist wiederholt Bestandteil der 
betrachteten Geschäftsmodelle.
GV Geschäftsmodellvariable
Legende
GO Gestaltungsoption
In einem Geschäftsmodell
verfolgte Gestaltungsoption 
Bild 4-14: Prinzip der Identifikation von Geschäftsmodellmustern [ADE+14a, S. 6] 
0DWKHPDWLVFK DXVJHGUFNW NDQQ MHGH *HVWDOWXQJVRSWLRQ GXUFK HLQHQ QGLPHQVLRQDOHQ
9HNWRUEHVFKULHEHQZHUGHQGHU VLFKDQKDQGGHU$XVSUlJXQJVOLVWHHUJLEW -HGHVXQWHU
VXFKWH*HVFKlIWVPRGHOOHQWVSULFKWGDEHLHLQHU'LPHQVLRQ'LH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQVLQG
IU MHGH'LPHQVLRQ GXUFK GLH:HUWH Ä³ RGHU Ä³ FKDUDNWHULVLHUW )U MHGHV 3DDU YRQ
9HNWRUHQ NDQQ DQVFKOLHHQG GLHbKQOLFKNHLW EHVWLPPWZHUGHQ ]% DQKDQG GHV -DF
FDUG.RHIIL]LHQWHQ >%(36@'LHbKQOLFKNHLWVZHUWHZHUGHQ LQ HLQHU XQJH
ULFKWHWHQbKQOLFKNHLWVPDWUL[GRNXPHQWLHUW'LHVHXPIDVVW LQGHQ=HLOHQXQG6SDOWHQ
DOOH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ XQG EHLQKDOWHW LQ GHQ =HOOHQ GHQbKQOLFKNHLWVZHUW IU MHGHV
3DDU YRQ *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ >*36@ %HL HLQHP QRUPLHUWHQ bKQOLFKNHLWVPD
OLHJWHLQHbKQOLFKNHLWYRQÄ³]ZLVFKHQ]ZHL*HVWDOWXQJVRSWLRQHQYRUZHQQGLHVH LQ
H[DNWGHQVHOEHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQYHUZHQGHWE]ZQLFKWYHUZHQGHWZHUGHQ'LHbKQ
OLFKNHLWVPDWUL[HUODXEWGLHhEHUIKUXQJLQHLQHVRJPXOWLGLPHQVLRQDOH6NDOLHUXQJYJO
$EVFKQLWW>%(36II@
'LH'DUVWHOOXQJLQ)RUPHLQHUPXOWLGLPHQVLRQDOHQ6NDOLHUXQJ0'6ZLUGLP5DKPHQ
GHU 6\VWHPDWLN DOV0XVWHUODQGNDUWH EH]HLFKQHW GLH IU GLH 3DUWLDOPRGHOOH $QJHERWV
.XQGHQXQG:HUWVFK|SIXQJVPRGHOO]XHUVWHOOHQ LVW%LOG]HLJWGLH0XVWHUODQG
NDUWHIUGDV$QJHERWVPRGHOO

 'HU -DFFDUG.RHIIL]LHQW ZLUG EHL HLQHU ELQlUHQ9DULDEOHQVWUXNWXU YHUZHQGHW (U EHVWLPPW IU MHGHV
3DDUYRQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQGHQUHODWLYHQ$QWHLOGHU)lOOHLQGHQHQEHLGH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQLQHL
QHP*HVFKlIWVPRGHOOYHUZHQGHWZHUGHQJHPHVVHQDQGHU$Q]DKOGHU)lOOHLQGHQHQPLQGHVWHQVHLQH
GHUEHLGHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQYHUZHQGHWZLUG>%(36@>-DF6II@
'LH0XVWHUODQGNDUWHQZXUGHQPLW+LOIHGHU6RIWZDUH3HUPDS9HUVLRQQDFK+($'<HUVWHOOWGLH
IUDNDGHPLVFKH=ZHFNHIUHLYHUIJEDULVWKWWSZZZQHZPGV[FRPSHUPDSSHUPDSKWP
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
10A
12B
11C 10B
4B
4A
2B
2A
13C
5B
3B
8C
9D
1C
3A
8B
8A
3C
6B
10C
5C
7B
9E
14B
14A
6A
12A
7A
12C
11A
12D
5D
11B
5A 13A 13B
9A
9B
1B
1A
9C
Muster 10
Flexible Erstausrüstung
und Nachrüstung
Muster 3
Kontinuierliche Fernüberwachung
als Dienstleistung
Muster 9
Beratung und Schulung
Muster 5
Instandhaltung als
Zusatzdienstleistung
Muster 6
Garantierung 
von Verfügbarkeiten 
und Reaktionszeiten
Muster 4
Spezialisierte 
Fernüberwachung 
ohne Instand-
setzung und 
Garantieübernahme
Muster 2
Condition Monitoring
Systeme für eigene
Maschinen und Anlagen
Muster 8
Periodische Offline-
Überwachung mit Instand-
setzung als Dienstleistung
Muster 7
Systembereitstellung zur
Selbstüberwachung
Muster 1
Condition Monitoring Systeme für 
Hersteller und Betreiber von
Maschinen und Anlagen
Angebotsmodell
Legende
10B Gestaltungsoption Geschäftsmodellmuster im betrachteten Partialmodell
Ein Geschäftsmodellmuster ist eine 
Kombination von Gestaltungsoptionen, die 
in erfolgreichen Geschäftsmodellen häufig 
gemeinsam verwendet werden. Diese 
Gestaltungsoptionen liegen in der Muster-
landkarte nah beieinander.

Bild 4-15: Musterlandkarte für das Partialmodell Angebotsmodell in Anlehnung an 
[ADE+14a, S. 10] 
'LH0XVWHUODQGNDUWHRUGQHWGLH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQGHV$QJHERWVPRGHOOVJHPlLKUHU
bKQOLFKNHLW]XHLQDQGHUDQ(LQHKRKHbKQOLFKNHLWOLHJWYRUZHQQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ
KlXILJ JHPHLQVDP LQ HLQHP *HVFKlIWVPRGHOO YHUZHQGHW ZHUGHQ 'LHVH OLHJHQ LQ GHU
0XVWHUODQGNDUWH QDK EHLHLQDQGHU (V ODVVHQ VLFK &OXVWHU HUPLWWHOQ DOVR *UXSSHQ YRQ
]XVDPPHQJHK|ULJHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ GLH LQ GHU0XVWHUODQGNDUWH IDUEOLFK KHUYRU
JHKREHQ VLQG (LQ &OXVWHU HQWVSULFKW HLQHP *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU *UXQGVlW]OLFK
ZLUGHLQH&OXVWHUXQJLQP|JOLFKVWYLHOHVLQQYROOH&OXVWHUDQJHVWUHEW(LQEHUJHRUGQH
WHV0XVWHUZLUGGDKHU±VRIHUQGLH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQLQKDOWOLFK]XVDPPHQJHK|UHQ±
VRZHLWZLHP|JOLFKLQHLQ]HOQH0XVWHUXQWHUWHLOW>$'(E6@
$XIGLHVH:HLVHZXUGHQ]HKQ0XVWHUGHV$QJHERWVPRGHOOVLGHQWLIL]LHUWMHGHVEHVWHKW
DXVPLQGHVWHQV]ZHL*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ0XVWHUCondition Monitoring Systeme für 

 (V N|QQHQ YHUVFKLHGHQH &OXVWHULQJYHUIDKUHQ DQJHZHQGHW ZHUGHQ )U GLH 6\VWHPDWLN EHZlKUW VLQG
KLHUDUFKLVFKH&OXVWHUDQDO\VH>%(36II@ZRUNVKRSEDVLHUWHV&OXVWHULQJ0RGHUDWLRQVWHFKQLN
&OXVWHULQJDXI%DVLVHLQHU'HVLJQ6WUXNWXU0DWUL[>%UR6II@
6HLWH .DSLWHO
eigene Maschinen und Anlagen EHVFKUHLEW ]% GLH0DUNWOHLVWXQJ HLJHQH0DVFKLQHQ
XQG$QODJHQPLW&RQGLWLRQ0RQLWRULQJ6\VWHPHQDXV]XUVWHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ&
'XQGVFKOLHWJOHLFK]HLWLJGHQ(LQVDW]GLHVHU6\VWHPHLQ$QODJHQDQGHUHU+HUVWHOOHU
DXV*HVWDOWXQJVRSWLRQ$
:lKUHQG0XVWHU GLHVHU$UW EHZlKUWH %ODXSDXVHQ ]XU$XVJHVWDOWXQJ HLQHV*HVFKlIWV
PRGHOOVKLQVLFKWOLFKGHV$QJHERWVPRGHOOVOLHIHUQIHKOHQ$XVVDJHQ]%EHU(UO|VNRQ
]HSWHRGHUGDV(UIROJYHUVSUHFKHQGH(LQEH]LHKHQYRQ6FKOVVHOSDUWQHUQ0XVWHUGLHVHU
$UW HUJHEHQ VLFK DXV GHU0XVWHUODQGNDUWH GHV.XQGHQ E]Z:HUWVFK|SIXQJVPRGHOOV
6LHVLQGGDKHUDQDORJ]XHUDUEHLWHQ,Q6XPPHOLHJHQIUGDV9DOLGLHUXQJVSURMHNWQHXQ
0XVWHU GHV .XQGHQPRGHOOV VRZLH QHXQ 0XVWHU GHV :HUWVFK|SIXQJVPRGHOOV YRU
YJO$EVFKQLWW
'DVJH]HLJWH9RUJHKHQKDWVLFKLP9DOLGLHUXQJVSURMHNW]XUV\VWHPDWLVFKHQ0XVWHULGHQ
WLILNDWLRQ EHZlKUW:HVHQWOLFKH+LOIHVWHOOXQJ UHVXOWLHUW DXV GHU GLVNXUVLYHQ8QWHUVWW
]XQJ ]XU (UDUEHLWXQJ GHU0XVWHUODQGNDUWH$QKDQG GHU&OXVWHUZLUG DXI GLH ([LVWHQ]
HLQHV*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUVKLQJHGHXWHW0XVWHUNDQGLGDWZDVGXUFKGHQ0HWKRGHQ
DQZHQGHU]XEHUSUIHQLVW'LH0XVWHUODQGNDUWHWUlJWVRPLWGHU)RUGHUXQJYRQ.586(
5HFKQXQJGHQ0HQVFKHQDOVXUWHLOHQGH,QVWDQ]EHUGLH([LVWHQ]HLQHV0XVWHUV]XEH
UFNVLFKWLJHQ>.UX6@)$<<$'(7$/IROJHQGIKUWLQVEHVRQGHUHGLHJUDILVFKH
9LVXDOLVLHUXQJLQQHUKDOEGHU0XVWHUODQGNDUWHGD]XGDVV3HUVRQHQLQGLH/DJHYHUVHW]W
ZHUGHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUHIIHNWLY]XHUNHQQHQ>)36E6@
=XU 'RNXPHQWDWLRQ DOOHU *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU ZXUGH HLQH VHPLIRUPDOH %HVFKUHL
EXQJVVWUXNWXU GHILQLHUW GLH LQ )RUP HLQHV 6WHFNEULHIV YRUOLHJW %LOG  ]HLJW GHQ
6WHFNEULHI IUGDV*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUCondition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und AnlagenXQGQHQQWHLQLJH8QWHUQHKPHQGLHGLHVHV0XVWHUDQZHQGHQ
1HEHQ GHP1DPHQGHV0XVWHUV IROJHQ DXFK GLH EULJHQ.DWHJRULHQ GHU )RUP QDFK
$/(;$1'(5 YJO $EVFKQLWW  >$OH6@ (V ZHUGHQ GDKHU GRNXPHQWLHUW
>$'(E6@
• .RQWH[WEHVFKUHLEWGHQXQJHZQVFKWHQ$QIDQJV]XVWDQG ,P%HLVSLHO VLQGGLHV
$XVIlOOHYRQ0DVFKLQHQXQG$QODJHQ]%DXIJUXQGYRQ9HUVFKOHL
• 'DV3UREOHPEHVWHKWLQGHU]XPHLVWUHDNWLYHQ:DUWXQJXQG,QVWDQGKDOWXQJVLH
IKUW]XXQHUZDUWHWHQ$XVIlOOHQXQGGDPLWYHUEXQGHQHQ.RVWHQIU6WLOOVWDQGV
]HLWHQHWF
• (LQH/|VXQJ IUGLHVHV.XQGHQSUREOHP OLHIHUWGDV*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU(V
VFKOlJWGLH$XVVWDWWXQJGHUHLJHQHQ0DVFKLQHQXQG$QODJHQPLW&RQGLWLRQ0R
QLWRULQJ6\VWHPHQYRUVRGDVVHLQH LQWHJULHUWH.RPSOHWWO|VXQJDQJHERWHQZLUG
)UGLH%HVFKUHLEXQJGHU/|VXQJZLUGDXI7H[WEDXVWHLQHGHV9DULDEOHQNDWDORJV
]XUFNJHJULIIHQ
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
Geschäftsmodell
muster (Nr.):
Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen (Nr. 2)
Technologie: Condition Monitoring Angebots-
modell
Kontext
• Maschinen und Anlagen sind ein wesentliches Betriebs-
mittel zur Erzeugung von Produkten.
• Die dauerhafte Verfügbarkeit einer Maschine ist für einen 
wirtschaftlichen Einsatz von hoher Bedeutung.
• Über den Lebenszyklus hinweg kommt es aus einer 
Vielzahl von Gründen (z.B. Verschleiß, Korrosion, etc.) zu 
Ausfällen.
• Produzierende Unternehmen besitzen somit einen Bedarf 
an Instandhaltung zur Verhinderung von Maschinenaus-
fällen. 
Problem
• Instandhaltung erfolgt häufig reaktiv (defekte Bauteile 
werden nach Ausfall ausgetauscht) oder präventiv 
(Maschinen werden in festgelegten Intervallen abgeschaltet 
und Bauteile  werden überprüft bzw. vorbeugend 
ausgewechselt). (...)
• Als Folge können hohe Kosten aus unerwarteten 
Stillstandszeiten, langen Produktionsausfällen oder einem 
Austausch noch funktionsfähiger Bauteile resultieren. (...)
• Eine zustandsorientierte Instandhaltung findet in vielen 
Branchen kaum statt. (...)
Lösung
• Maschinen- und Anlagenbauer rüsten eigene Maschinen und 
Anlagen mit Online Condition Monitoring Systemen aus (1C).
• Als Marktleistung vertreiben sie eine integrierte Komplett-
lösung aus Condition Monitoring System und Maschine (9D).
• Ein separater Verkauf von Condition Monitoring Systemen für 
andere bzw. fremde Anwendungen findet nicht statt. Eine 
Zustandsüberwachung für fremde Maschinen oder Komponenten 
ist somit nicht Teil der Marktleistung (3A).
Beispiele für 
Unternehmen
• ABB
• Aerzener 
Maschinenfabrik
• Atlas Copco
• Piller Blowers & 
Compressors
• SEW Eurodrive
• Voith
• ...
Position in der Musterlandkarte
10A
12B
11C
4B
4A
13C
5B
3B
8C
3C
6B
10C
5C
7B
9E
11A
12D
5D
11B
5A 13B
9A
9B
1B
1A
1C
9D
1C
3A

Bild 4-16: Mustersteckbrief [ADE+14b, S. 182] 
=XGHPKDWHVVLFKEHZlKUWGLH0XVWHUVWHFNEULHIHLQ)RUPYRQ0XVWHUNDUWHQ]XGRNX
PHQWLHUHQGLHHLQH.XU]YHUVLRQGHV6WHFNEULHIVHQWKDOWHQ>*)&E6@'LHVHN|Q
QHQLQ,GHHQZRUNVKRSVDQJHZHQGHWZHUGHQGDVLHQXUGLHZHVHQWOLFKHQ,QIRUPDWLRQHQ
]X HLQHP0XVWHU HQWKDOWHQ'HP$QZHQGHU YRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ GUlQJW VLFK
KLHUGLH)UDJHDXIZDV]XU$XVJHVWDOWXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOVGDUEHUKLQDXV]XWXQ
ZlUHE]ZZHOFKH0XVWHUPLWHLQHPJHZlKOWHQ0XVWHUNRUUHVSRQGLHUHQ'LHVHUIRUGHUW
GLH$QDO\VHGHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUXQWHUHLQDQGHU
 $QDO\VHGHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
(LQ0XVWHU UHSUlVHQWLHUW HLQHQ%DXVWHLQ HLQHV*HVFKlIWVPRGHOOV VRGDVV GLH$XVVDJH
NUDIWHLQHVLVROLHUWEHWUDFKWHWHQ0XVWHUV]XQlFKVWEHJUHQ]W LVW>+DJ6@8PHLQH
JDQ]KHLWOLFKH*HVFKlIWVORJLNIUGDV*HVFKlIWPLWHLQHU7HFKQRORJLHHUNHQQEDU]XPD
FKHQVLQG.HQQWQLVVHEHUGDV=XVDPPHQZLUNHQGHU0XVWHUQRWZHQGLJYJO$EVFKQLWW
 >6FK6I@ 'LH KLHU YRUJHVWHOOWH $QDO\VH GHU *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU EHUXKW
DXIGHU%HWUDFKWXQJYRQ+lXILJNHLWHQPLWGHUGLH0XVWHULQQHUKDOEHLQHV*HVFKlIWVPR
GHOOVJHPHLQVDPYHUZHQGHWZHUGHQ
'LH$QDO\VH HUIROJW LQ ]ZHL 6FKULWWHQ ,P HUVWHQ 6FKULWW ZLUG IU MHGHV 8QWHUQHKPHQ
HUIDVVWZHOFKH0XVWHUGDV*HVFKlIWVPRGHOOFKDUDNWHULVLHUHQ$XVGHU$XVSUlJXQJVOLVWH
YJO%LOGLVWEHNDQQWDXIZHOFKHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQGDV*HVFKlIWVPRGHOOHL
QHV8QWHUQHKPHQVEHUXKW$XVGHQ0XVWHUODQGNDUWHQJHKWKHUYRUZHOFKH*HVWDOWXQJV
RSWLRQHQHLQ0XVWHUHUJHEHQ6RPLWHUJLEWVLFKHLQH=XRUGQXQJGHUYRQHLQHP8QWHU
QHKPHQYHUZHQGHWHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU'LH'RNXPHQWDWLRQHUIROJWDQKDQGHLQHU
0XVWHU9HUZHQGXQJVPDWUL[ZLHVLHDXV]XJVZHLVHLQ%LOGGDUJHVWHOOWLVW 
6HLWH .DSLWHO
Muster-Verwendungssmatrix 
(Domain Mapping Matrix)
Fragestellung:
„Wird Geschäftsmodellmuster i (Zeile) 
von Unternehmen j (Spalte) in seinem 
Geschäftsmodell verwendet?“
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 20
A
M
Condition Monitoring Systeme für Hersteller 
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0
Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen 2 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0
Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1
K
M
Personalisierter Direktvertrieb für Condition 
Monitoring Systeme 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Akquirierung neuer Kunden durch 
Telefonmarketing 19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
W
M
Entwicklung und Produktion von 
Messsystemen 20 0 0 1 1 0 1 0 1 1 0
IT-Infrastruktur zur Fernüberwachung 28 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0
Legende
AM Angebotsmodell KM Kundenmodell WM Wertschöpfungsmodell
g
a)
Die Muster-Verwendungsmatrix zeigt für jedes 
Unternehmen auf, welche Geschäftsmodellmus-
ter es in seinem Geschäftsmodell verwendet.
Das Geschäftsmodellmuster 1 
„Personalisierter Direktvertrieb für 
Condition Monitoring Systeme“ 
wird von Atlas Copco in seinem 
Geschäftsmodell verwendet.
Beispiel
1 =
 
Bild 4-17: Muster-Verwendungsmatrix [ADE+14b, S. 183] 
,P ]ZHLWHQ 6FKULWW ZLUG DXV GHU 0XVWHU9HUZHQGXQJVPDWUL[ HLQH 0XVWHU
.RPELQDWLRQVPDWUL[ HUUHFKQHW'LHVH0DWUL[ HQWKlOW JHPl%LOG  LQ GHQ=HLOHQ
XQG6SDOWHQDOOH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU)UMHGHV*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU3DDULVWDQ
JHJHEHQZLH KlXILJ HV LQ GHU0HQJH DOOHU EHWUDFKWHWHQ*HVFKlIWVPRGHOOH JHPHLQVDP
DXIWULWW'LH0DWUL[LVW]XGHPPLWGHP$WWULEXWVerbreitungEHQDQQWGDGLH:HUWHDXI
GLH9HUEUHLWXQJYRQ0XVWHUNRPELQDWLRQHQLP0DUNWKLQGHXWHQ-HGH=HOOHLVW]ZHLJH
WHLOW,QGHP%HLVSLHOZLUGGDV0XVWHU3DDU0XVWHU1UX1ULQDFKW*HVFKlIWV
PRGHOOHQYHUZHQGHW REHUH=HOOHQKlOIWH'DGLHXQWHUVXFKWH*UXQGJHVDPWKHLW*H
VFKlIWVPRGHOOHXPIDVVWHQWVSULFKWGLHVHLQHU.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJYRQ0LW
+LOIHGHU0XVWHU.RPELQDWLRQVPDWUL[N|QQHQVRPLW0XVWHU3DDUH DXIJHGHFNWZHUGHQ
GLHKlXILJJHPHLQVDPYHUZHQGHWZHUGHQ>$'(E6@>$(*6@,Q$QDOR
JLH]XU:DUHQNRUEDQDO\VHHQWVSULFKWGLH.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJGHUSignifikanzHLQHU
5HJHO JHPl %2//,1*(5 YJO $EVFKQLWW  >%RO6@ $XI GLHVH $QDORJLH
ZLUGLPZHLWHUHQ9HUODXIGHU6\VWHPDWLNHLQJHJDQJHQYJO$EVFKQLWW

'LH0XVWHU.RPELQDWLRQVPDWUL[NDQQPLW+LOIHGHU0DWUL]HQPXOWLSOLNDWLRQQDFK/,1'(0$11(7$/
EHUHFKQHWZHUGHQ6LHHUJLEWVLFKDOVPDWKHPDWLVFKHV3URGXNWDXVGHU0XVWHU9HUZHQGXQJVPDWUL[XQG
GHUWUDQVSRQLHUWHQ0XVWHU9HUZHQGXQJVPDWUL[>/0%6@
,PVSlWHUHQ9HUODXIGHU6\VWHPDWLNHUJLEWVLFKHLQHZHLWHUH0XVWHU.RPELQDWLRQVPDWUL[PLWDQGHUHP
$WWULEXWYJO$EVFKQLWW
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
Muster-Kombinationsmatrix (Verbreitung) 
(Design Struktur Matrix)
Fragestellung:
„Wie häuﬁ g wird Geschäftsmodellmuster i (Zeile) 
mit Geschäftsmodellmuster j (Spalte) in einem 
Geschäftsmodell kombiniert?“
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 2 10 11 19 20 28
A
M
Condition Monitoring Systeme für Hersteller 
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1
2
10
12
60
13
65
1
5
9
45
9
45
Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen 2
7
35
8
40
0
0
4
20
8
40
Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10 1890
1
5
10
50
14
17
K
M
Personalisierter Direktvertrieb für Condition 
Monitoring Systeme 11
1
5
11
55
15
75
Akquirierung neuer Kunden durch 
Telefonmarketing 19
1
5
0
0
W
M
Entwicklung und Produktion von 
Messsystemen 20
9
45
IT-Infrastruktur zur Fernüberwachung 28
Legende
AM Angebotsmodell KM Kundenmodell WM Wertschöpfungsmodell
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Die Muster-Kombinationsmatrix (Verbreitung)
stellt für die betrachteten Unternehmen dar, wie häu-
ﬁ g ein Geschäftsmodellmuster mit einem anderen 
Geschäftsmodellmuster kombiniert wurde.
8
40
absolute
Häuﬁ gkeit der
Kombinationen
relative Häuﬁ gkeit 
(Kombinationsver-
breitung) [in%]
n
%
Geschäftsmodellmuster 2 „Con-
dition Monitoring Systeme für 
eigene Maschinen und Anlagen“ 
und Geschäftsmodellmuster 
11 „Personalisierter Direktver-
trieb für Condition Monitoring 
Systeme“ werden in 8 von 20 
untersuchten Geschäftsmodel-
len miteinander kombiniert. Das 
entspricht 40% (sog. Kombinati-
onsverbreitung).
Beispiel
8
40 =

Bild 4-18: Muster-Kombinationsmatrix (Verbreitung) [ADE+15, S. 15] 
 (UDUEHLWXQJHLQHV0XVWHUV\VWHPV
'LH0XVWHU.RPELQDWLRQVPDWUL[LVWGLH(LQJDQJVJU|HIUGDVVRJ0XVWHUV\VWHP'DV
0XVWHUV\VWHPLVWHLQH6DPPOXQJDOOHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUGHV$QJHERWV.XQGHQ
XQG:HUWVFK|SIXQJVPRGHOOVGDVPLW+LOIHYRQ)DUEDEVWXIXQJHQKlXILJH0XVWHUNRPEL
QDWLRQHQDQ]HLJW%LOG(VYLVXDOLVLHUWGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNGHUEHWUDFKWH
WHQ7HFKQRORJLH YJO$EVFKQLWWHX$XVJDQJVSXQNW IUGLH9LVXDOLVLH
UXQJELOGHWHLQ%DVLVPXVWHUGDVIUHLJHZlKOWZHUGHQNDQQ$QKDQGGHUIDUEOLFKHQ$E
VWXIXQJHQNDQQDEJHOHVHQZHUGHQZLHKlXILJGLHEULJHQ0XVWHUPLWGHP%DVLVPXVWHU
NRPELQLHUWZHUGHQ -HGXQNOHUGLH)DUEH LQGHP0XVWHUV\VWHPGDUJHVWHOOWZLUGGHVWR
KlXILJHUH[LVWLHUWGLH.RPELQDWLRQDXV0XVWHUXQG%DVLVPXVWHUDP0DUNW
$QKDQG GHV 0XVWHUV\VWHPV LVW HV DXI HLQIDFKH :HLVH P|JOLFK GLH GRPLQDQWH *H
VFKlIWVORJLNLQ%H]XJDXIGDVJHZlKOWH%DVLVPXVWHUQDFK]XYROO]LHKHQ,QGHP%HLVSLHO
ZXUGHGDV*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUCondition Monitoring Systeme für eigene Maschi-
nen und AnlagenJHZlKOW8QWHUQHKPHQGLHGLHVHV0XVWHUYHUIROJHQELHWHQLQGHU5H
JHO DXFK HLQH NRQWLQXLHUOLFKH)HUQEHUZDFKXQJ DQ 0XVWHU  XQG NPPHUQ VLFK XP
GLH,QVWDQGKDOWXQJGHU0DVFKLQHQXQG$QODJHQEHLP.XQGHQ0XVWHU'LH*HZLQQ
IRUPHO HUIROJUHLFKHU *HVFKlIWVPRGHOOH ]XU )HUQEHUZDFKXQJ EHUXKW DXI JHVWDIIHOWHQ
'LHQVWOHLVWXQJVSDNHWHQZRQDFKGHU.XQGHMHQDFKJHZlKOWHP)XQNWLRQVXPIDQJDEJH
UHFKQHWZLUG 0XVWHU ,P:HUWVFK|SIXQJVPRGHOOVLQG6SH]LDOLVWHQPLW.QRZKRZ
6HLWH .DSLWHO
]XU 'DWHQDQDO\VH HUIRUGHUOLFK 0XVWHU  'LH 6\VWHPH ]XU hEHUZDFKXQJ 6HQVRULN
XQG0HVVV\VWHPHZHUGHQEHUZLHJHQG]XJHNDXIW0XVWHU>$'(E6@
1
Condition Monitoring Systeme 
für Hersteller oder Betreiber 
von Maschinen und Anlagen
2
Condition Monitoring Systeme 
für eigene Maschinen und An-
lagen 
3 Kontinuierliche Fernüberwa-chung als Dienstleistung
4
Spezialisierte Fernüberwa-
chung ohne Instandsetzung 
und Garantieübernahme
5 Instandhaltung als Zusatz-dienstleistung
6 Garantierung von Verfügbarkei-ten oder Reaktionszeiten 
7 Systembereitstellung zur Selbstüberwachung 
8
Periodische Ofﬂ ine-Überwa-
chung mit Instandsetzung als 
Dienstleistung 
9 Beratung und Schulung 
10 Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung
Angebotsmodell Kundenmodell Wertschöpfungsmodell
11
Personalisierter Direktvertrieb 
für Condition Monitoring Sys-
teme
12
Gestaffelte Dienstleistungspa-
kete mit funktionsabhängiger 
Bepreisung
13
Langfristige Kundenbindung 
durch Rund-um-die-Uhr-Be-
treuung
14 Pauschalisierte Bepreisung für Sach- und Dienstleistungen
15
Vermarktung von Condition Mo-
nitoring als innovative Instand-
haltungsdienstleistung
16 Kommunikation über Internet und Messen
17 Kommunikation über neue Medien
18
Reputationsaufbau durch Fach-
vorträge und Artikel in Fachma-
gazinen
19 Akquirierung neuer Kunden durch Telefonmarketing
20 Entwicklung und Produktion von Messsystemen
21 Entwicklung und Produktion von Sensoren
22
Entwicklungspartnerschaften 
oder Fremdentwicklung von 
Software
23 Zukauf von Sensoren und Messsystemen
24 Selbstständige Softwareentwick-lung
25 Instandsetzung als zusätzliche Kernkompetenz
26 Spezialisten mit Auswertungs-Know-how
27 Servicemannschaft für Condi-tion Monitoring Systeme
28 IT-Infrastruktur zur Fernüber-wachung
n Basismuster häuﬁ ge Kombination
seltene
Kombination
Legende Häuﬁ gkeit des Auftretens der Kombina-
tionen mit dem Basismuster

Bild 4-19: Mustersystem (gewähltes Basismuster: Nr. 2) [ADE+14a, S. 13] 
+lXILJ H[LVWLHUW LQ GLHVHU IUKHQ 3KDVH EHUHLWV HLQH JUREH9RUVWHOOXQJP|JOLFKHU*H
VFKlIWVLGHHQ,QGLHVHP)DOOHVROOWHHLQ%DVLVPXVWHUJHZlKOWZHUGHQGDVGLHVH,GHHUH
SUlVHQWLHUW ,Q GHU 3UD[LV LVW HV HPSIHKOHQVZHUW YHUVFKLHGHQH %DVLVPXVWHU ]XZlKOHQ
XQGGLHVLFKHUJHEHQGHQ8QWHUVFKLHGHQDFK]XYROO]LHKHQ%HLVSLHOVZHLVHN|QQWHGLH)UD
JHJHVWHOOWZHUGHQWelche Muster sind ratsam, wenn eine selbst entwickelte Software 
für das Monitoring verwendet werden soll (Muster 24)?$XIGLHVH:HLVHNDQQHUPLWWHOW
ZHUGHQZHOFKH.RPELQDWLRQHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWV
ORJLNHLQHU7HFKQRORJLH LQ%H]XJDXIGLHVH ,GHH FKDUDNWHULVLHUHQ'LHVNRQQWH LQGHP
9DOLGLHUXQJVSURMHNWEHVWlWLJWZHUGHQ'LH$QZHQGXQJGHV0XVWHUV\VWHPVVRUJWEHLGHQ
EHWHLOLJWHQ 3HUVRQHQ IU GDV QRWZHQGLJH *UXQGYHUVWlQGQLV GDV ]XU *HQHULHUXQJ YRQ
*HVFKlIWVLGHHQXQG.RQ]LSLHUXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOOHHUIRUGHUOLFKLVW

(LQH9DULDWLRQGHU6\VWHPDWLNHUODXEWHVGLHVHQXUELV]XGLHVHP3XQNWDQ]XZHQGHQ'DVELHWHWVLFK
DQZHQQGDV+DXSWDXJHQPHUNDXIGHU(UPLWWOXQJGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLNOLHJW'LHVLVW]%
GHU )DOOZHQQ HLQ8QWHUQHKPHQ GLH(UVFKOLHXQJ HLQHV QHXHQ0DUNWV EHUSUIW 0DUNWHQWZLFNOXQJ
E]Z'LYHUVLILNDWLRQXQGGLHGRUWHWDEOLHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQDFKYROO]LHKHQP|FKWH
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
0LWGLHVHP6FKULWWVFKOLHWGLH]ZHLWH3KDVHGHU6\VWHPDWLN5HVXOWDWVLQGWHFKQRORJLH
VSH]LILVFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUGLHDQKDQGGHU0XVWHUODQGNDUWHQ0XVWHUVWHFNEULH
IHVRZLHGHV0XVWHUV\VWHPVGRNXPHQWLHUWXQGDQDO\VLHUWVLQG
 *HVFKlIWVPRGHOONRQ]LSLHUXQJ
'LH PXVWHUEDVLHUWH *HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ XPIDVVW GLH .RQ]LSLHUXQJ 3KDVH 
XQG$XVDUEHLWXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ3KDVH'DV*UXQGSULQ]LSLVWLQ%LOG
GDUJHVWHOOW,Q$QOHKQXQJDQ$/76&+8//(50$11VRZLH/,1'(0$11ZHUGHQHLQHVSH
]LILVFKH XQG HLQH DEVWUDNWH 6LFKW XQWHUVFKLHGHQ >$OW6II@ >3/6@
>0DQ6@'LHVSH]LILVFKH6LFKWEHVFKUHLEWGHQ%OLFNZLQNHOHLQHV8QWHUQHKPHQV
GDVHLQH*HVFKlIWVLGHHLQHLQ*HVFKlIWVPRGHOOEHUIKUHQP|FKWH'LHDEVWUDNWH6LFKW
XPIDVVWGLH*HQHUDOLVLHUXQJLQGHU:HOWGHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
Abstraktes Geschäfts- 
modellmuster
(Basismuster)
Abstraktes Geschäfts-
modellkonzept
Spezifische 
Geschäftsidee
Spezifisches
Geschäftsmodell
abstrakt
spezifisch
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
Bild 4-20: Grundprinzip der musterbasierten Geschäftsmodellentwicklung in Anleh-
nung an [EAG15, S. 12], [Man01, S. 124], [TC98, S. 58] 
(VODVVHQVLFKGUHLEHUJHRUGQHWH6FKULWWHXQWHUVFKHLGHQ
 'LH*HVFKlIWVLGHHQJHQHULHUXQJ EHVFKUHLEW GDV )LQGHQ HLQHU VSH]LILVFKHQ*H
VFKlIWVLGHH GHV 8QWHUQHKPHQV VRZLH GLH =XRUGQXQJ ]X HLQHP DEVWUDNWHQ *H
VFKlIWVPRGHOOPXVWHU %DVLVPXVWHU DXVGHP0XVWHUV\VWHP'LHVHU6FKULWWZLUG
LQ$EVFKQLWWDGUHVVLHUW
 'HU]ZHLWH6FKULWWXPIDVVWGDV%LOGHQGHU0XVWHUNRPELQDWLRQHQEDVLHUHQGDXI
GHP JHZlKOWHQ %DVLVPXVWHU ZDV GHP .HUQ GHU *HVFKlIWVPRGHOONRQ]LSLH
UXQJHQWVSULFKW9RUDXVVHW]XQJVLQG.HQQWQLVVHEHUGLH*HVFKlIWVORJLN$E
VFKQLWW5HVXOWDWGLHVHV6FKULWWHVVLQGDEVWUDNWH*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWH
$EVFKQLWWGLHGRNXPHQWLHUWZHUGHQ$EVFKQLWW

,P9RUJHKHQVPRGHOOGHU6\VWHPDWLNLVWGLH,GHHQJHQHULHUXQJ7HLOGHU3KDVH*HVFKlIWVPRGHOONRQ]LSLH
UXQJGD VLH KLHUIUGLH%DVLVELOGHW ,QGHPhEHUVLFKWVELOG %LOGZLUGGDV%LOGHQGHU0XVWHU
NRPELQDWLRQHQGDKHUDOVGeschäftsmodellkonzipierung i.e.S.EH]HLFKQHW
6HLWH .DSLWHO
 'HU 6FKULWW *HVFKlIWVPRGHOODXVDUEHLWXQJ DGUHVVLHUW GLH 7UDQVIRUPDWLRQ GHV
DEVWUDNWHQ*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWV LQHLQDXVJHDUEHLWHWHVXQWHUQHKPHQVVSH]L
ILVFKHV *HVFKlIWVPRGHOO 'LHVHU 6FKULWW LVW *HJHQVWDQG GHU OHW]WHQ 3KDVH GHU
6\VWHPDWLN$EVFKQLWW
 *HQHULHUXQJYRQ*HVFKlIWVLGHHQ
*UXQGODJH MHGHQ *HVFKlIWVPRGHOOV LVW HLQH *HVFKlIWVLGHH >+HL6@ =LHO GLHVHV
6FKULWWVVLQG*HVFKlIWVLGHHQLQGHUÄ6SUDFKHGHV8QWHUQHKPHQV³VRZLHHLQH=XRUGQXQJ
GLHVHU*HVFKlIWVLGHHQ]X MHZHLOV HLQHP%DVLVPXVWHU DXVGHP0XVWHUV\VWHP YJO$E
VFKQLWW  ,Q (UZHLWHUXQJ YRQ*$660$11 (7 $/ EHUXKW GDV*HQHULHUHQ YRQ*H
VFKlIWVLGHHQPLWWHOV0XVWHUQDXI]ZHL3ULQ]LSLHQ%LOG>*)&E6II@%HLGH
3ULQ]LSLHQZHUGHQLP5DKPHQGHU6\VWHPDWLNDQJHZHQGHW
Musterassoziation
Zuordnung eines geeigneten Geschäfts-
modellmusters des Mustersystems zu
einer bestehenden Geschäftsidee.
Geschäfts-
modell-
muster
Geschäftsidee
Musterkonfrontation
Entwicklung von Geschäftsideen
durch Konfrontation mit identifizierten 
Geschäftsmodellmustern.
Geschäftsidee
Geschäfts-
modell-
muster

Bild 4-21: Prinzipien zur Generierung von Geschäftsideen in Anlehnung an 
[AEG15, S. 7], [GFC13b, S. 33ff.] 
0XVWHUDVVR]LDWLRQ+LHUHUIROJWGDV*HQHULHUHQYRQ*HVFKlIWVLGHHQPLW+LOIHYRQ.UH
DWLYLWlWVWHFKQLNHQ$OWHUQDWLYOLHJWDSULRULHLQH*HVFKlIWVLGHHYRUGLHHLQHP%DVLVPXV
WHU DXV GHP0XVWHUV\VWHP ]XJHRUGQHWZHUGHQ NDQQ ,P.RQWH[W*HVFKlIWVPRGHOOHQW
ZLFNOXQJ H[LVWLHUHQ HLQLJH .UHDWLYLWlWVWHFKQLNHQ ZLH GLH Value Proposition Canvas 
QDFK267(5:$/'(5XQG3,*1(85>23%6II@RGHUGLH)UDJHWHFKQLNJobs-to-be-
doneQDFK-2+1621>-RK6II@GLHH[SOL]LWGDV*HQHULHUHQYRQ*HVFKlIWVLGHHQ
DGUHVVLHUHQ $XFK GLH HWDEOLHUWHQ 7HFKQLNHQ ZLH Brainstorming Lotusblütentechnik, 
Methode 635HWFKDEHQVLFKEHZlKUW>*(.6II@0XVWHUDVVR]LDWLRQELHWHW]X
GHPGLH0|JOLFKNHLW*HVFKlIWVLGHHQDXVJHKHQGYRQHLQHUV\VWHPDWLVFKHQ$QDO\VHKHX
WLJHUXQG]XNQIWLJHU3RWHQWLDOH]XJHQHULHUHQ]%DQKDQGYRQ.XQGHQEHREDFKWXQJHQ
>*UD6@>.|V6II@>3HL6II@=XGHPVFKOlJW0$5.,'(6GDVJH]LHO
WH$XIJUHLIHQGHU6FKZlFKHQIUHPGHU*HVFKlIWVPRGHOOHYRU>0DU6II@$QKDQG
HLQHUNRQNUHWHQ*HVFKlIWVLGHHZLUGHLQJHHLJQHWHV%DVLVPXVWHUDVVR]LLHUW
0XVWHUNRQIURQWDWLRQ %HL GLHVHP 3ULQ]LS ZLUG HLQ0XVWHU QDFK GHP =XIDOOVSULQ]LS
JHZlKOWXQGGHQEHWHLOLJWHQ3HUVRQHQYRUJHOHJW'LHVH3URYRNDWLRQHUODXEWGDV'XUFK
EUHFKHQEHVWHKHQGHU'HQNVFKHPDWDHVHQWVWHKHQY|OOLJQHXH*HVFKlIWVLGHHQPLW3RWHQ
WLDOIUUDGLNDOH*HVFKlIWVPRGHOOH>*(.6@>*)&E6II@(VVROOWHQDXFK
0XVWHUJHZlKOWZHUGHQGLHDXIGHQHUVWHQ%OLFNQLFKWGDV3RWHQWLDOIUQHXH*HVFKlIWV
LGHHQYHUPXWHQODVVHQ(LQ%HLVSLHOLVWGDV0XVWHUBeratung und Schulung,P9DOL
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
GLHUXQJVSURMHNW ZXUGH DQKDQG GLHVHV 0XVWHUV HLQH *HVFKlIWVLGHH IU HLQ 2QOLQH
6FKXOXQJVV\VWHPJHQHULHUWGDV/HKUYLGHRVLQ$EKlQJLJNHLWGHV0DVFKLQHQ]XVWDQGVLP
'LVSOD\GHU0DVFKLQHDQ]HLJW±HLQHEHVRQGHUH)RUPYRQBeratung und Schulung
1HEHQGHQWHFKQRORJLHVSH]LILVFKHQ0XVWHUQGHV0XVWHUV\VWHPVN|QQHQDXFKDOOJHPHL
QH 0XVWHUVDPPOXQJHQ ]XU ,GHHQJHQHULHUXQJ YHUZHQGHW ZHUGHQ ZLH VLH ]% *$66
0$11(7$/ OLHIHUQYJO$EVFKQLWW>*)&E6II@:LFKWLJLVWGDVVIU MHGH
*HVFKlIWVLGHH DQVFKOLHHQG HLQ DEVWUDNWHV %DVLVPXVWHU LGHQWLIL]LHUWZHUGHQ NDQQ*H
Pl%LOGHUJHEHQ VLFKGUHL:HJHXPHLQH=XRUGQXQJDXV%DVLVPXVWHUXQG*H
VFKlIWVLGHH]XILQGHQZHQQGLHVHQLFKWEHUHLWVEHVWHKW
Musterassoziation
(ausgewähltes Muster)
Technologiespezifische
Mustersammlung
(Mustersystem)
Basismuster zu be-
stehender Geschäftsidee 
zuordnen
Geschäftsidee durch
technologiespezifisches
Muster generieren
Geschäftsidee durch
allgemeines Muster
generieren
Allgemeines Muster 
einem Geschäftspotential
zuordnen, Idee generieren
Allgemeine
Mustersammlung
(z.B. G 	 .)
Musterkonfrontation
(Zufalls-Muster)

Bild 4-22: Wege zu Geschäftsidee und Basismuster 
,P 9DOLGLHUXQJVSURMHNW ZXUGHQ *HVFKlIWVLGHHQ JHQHULHUW GLH DXV]XJVZHLVH LQ %LOG
GDUJHVWHOOWVLQG-HGHU,GHHNRQQWHHLQDEVWUDNWHV%DVLVPXVWHU]XJHRUGQHWZHUGHQ
VRGDVVVLFKQDFKIROJHQG*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHDEOHLWHQODVVHQ
Nr. Geschäftsidee Zugehöriges Basismuster Nr.
1
Anbieter von Retroﬁ t-Lösungen für Echtzeit-
Zustandsüberwachung von Verpackungs-
maschinen für Bau- und Zementstoffe
Condition Monitoring Systeme für
Hersteller oder Betreiber von
Maschinen und Anlagen
1
2
Anbieter cloudbasierter Schulungssysteme 
für die kunden-selbstständige Instandhal-
tung von Verpackungsmaschinen
Beratung und Schulung 9
3
Anbieter von Retroﬁ t-Lösungen für Verpa-
ckungsanlagen und Durchführung eines 
prozessintegrierten Energy-Meterings
Spezialisierte Fernüberwachung ohne
Instandsetzung und Garantieübernahme 4
4
Verkauf von vernetzten Verpackungsma-
schinen und Überwachung des Zementver-
packungsprozesses as a Service
Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen 2
... ... ... ...
18
Verkauf von garantiert verpackten
Schüttguteinheiten durch Betrieb der Verpa-
ckungsmaschine beim Kunden
Garantierung von Verfügbarkeiten oder
Reaktionszeiten 6
19
Betreiber eines lernenden Fehlersystems 
für integrierte Handlings- und Verpackungs-
prozesse in der Baustofﬁ ndustrie
Spezialisierte Fernüberwachung ohne
Instandsetzung und Garantieübernahme 4

Bild 4-23: Liste mit Geschäftsideen (Auszug) 
6HLWH .DSLWHO
$QKDQGGHU,GHHQHUIROJWLQGHU3UD[LVHLQ%HZHUWXQJVXQG$XVZDKOSUR]HVV,P9D
OLGLHUXQJVSURMHNWZXUGHGLH*HVFKlIWVLGHH1UVerkauf von vernetzten Verpackungs-
maschinen und Überwachung des Zementverpackungsprozesses as a Service JHZlKOW
=XGHPKDWVLFKGLH'RNXPHQWDWLRQGHU,GHHQLQ)RUPYRQ6WHFNEULHIHQEHZlKUWZLHHU
IUGLHJHZlKOWH,GHHLQ%LOGJH]HLJWZLUG
Beschreibung (Wer? Was? Wie? Wert?)
• Produktverkauf von Verpackungsmaschinen mit Condition Monitoring Systemen ab Werk und 
Realisierung der Vernetzung im Rahmen der Inbetriebnahme.
• Zementverpackungsprozess beim Kunden wird permanent online überwacht und ist über das 
HMI jederzeit einsehbar (monatliche Gebühr).
• Fehler und Störungen systemkritischer Bauteile (Antriebe, Füllstutzen) werden frühzeitig und 
prädiktiv erkannt, sodass eine Behebung rechtzeitig vor Ausfall eingeleitet werden kann.
• Wartungsmaßnahmen werden in Abhängigkeit des Maschinenzustandes durchgeführt.
Chancen (Auszug)
• Steigerung der Maschinenproduktivität
 und Kundenzufriedenheit
• Höhere Margen im Dienstleistungsgeschäft
• Kontinuierliche Erträge
• Hohe Kundenbindung
• Optimierung eigener Maschinen und Anlagen
Risiken (Auszug)
• Bislang wenig Know-how und Erfah-
rung auf dem Gebiet Datenanalyse
• Kundenakzeptanz in Bezug auf leicht erhöhte 
Anschaffungskosten unklar
• Kundenakzeptanz bei dauerhafter Online-
Verbindung unklar
Geschäftsidee
Bezeichnung (Nr.)
Basismuster (Nr.)
Verkauf von vernetzten Verpackungsmaschinen und Überwachung des
Zementverpackungsprozesses as a Service (Nr. 4)
Condition Monitoring Systeme für eigene Maschinen und Anlagen (Nr. 2)

Bild 4-24: Geschäftsideensteckbrief 
$QDORJ]XGHQ(UJHEQLVVHQYRQ&6,.]HLJWGDV9DOLGLHUXQJVSURMHNW GDVV VLFKGLH DQ
KDQGYRQ0XVWHUQ JHQHULHUWHQ*HVFKlIWVLGHHQ GXUFK HLQHQ KRKHQNeuheitsgrad VRZLH
Nützlichkeit IUGDV8QWHUQHKPHQXQGVHLQH.XQGHQDXV]HLFKQHQ>&VL6II@ ,Q
GHQ:RUNVKRSVKDW VLFK]XGHPGHU(LQVDW]YRQ0XVWHUNDUWHQEHZlKUW6LHEHLQKDOWHQ
HLQH .XU]IRUP GHU 0XVWHUVWHFNEULHIH XQG JHEHQ ZHUWYROOH ,PSXOVH IU GLH ,GHHQILQ
GXQJ
 $QDO\VHGHU*HVFKlIWVORJLN
=LHOGHV6FKULWWHVVLQG.HQQWQLVVHEHUGLH*HVFKlIWVORJLNGLHPLWHLQHUJHZlKOWHQ*H
VFKlIWVLGHH HLQKHUJHKW VRZLH HLQH 6WRULFKWXQJ IU GLH (QWZLFNOXQJ GHV HLJHQHQ*H
VFKlIWVPRGHOOV :HVHQWOLFKHV ,QVWUXPHQW KLHUIU LVW GDV HUVWHOOWH 0XVWHUV\VWHP YJO
$EVFKQLWW'LH$QDO\VHGHU*HVFKlIWVORJLNHUIROJWLQ]ZHL6FKULWWHQ

$XIHLQH'DUVWHOOXQJZLUGYHU]LFKWHW%HZlKUWLVW]%GLH6\VWHPDWLNGHV,GHHQWULFKWHUVGLHXPIDQJ
UHLFKH%HZHUWXQJVXQG$XVZDKOSUR]HVVHXPIDVVW>*+.6II@
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
,P HUVWHQ 6FKULWW ZLUG GLH GRPLQDQWH *HVFKlIWVORJLN HUPLWWHOW GLH VLFK DQKDQG GHV
JHZlKOWHQ%DVLVPXVWHUV DXV GHP0XVWHUV\VWHP HUJLEW YJO$EVFKQLWW  ,P3UR
MHNWEHLVSLHOZXUGHGDV%DVLVPXVWHU1UCondition Monitoring Systeme für eigene Ma-
schinen und AnlagenJHZlKOWHVNRUUHVSRQGLHUWPLWGHUVHOHNWLHUWHQ*HVFKlIWVLGHH$Q
KDQGGHU IDUEOLFKHQ$EVWXIXQJHQ LP0XVWHUV\VWHPZLUGQDFKYROO]RJHQGXUFKZHOFKH
0XVWHUGLH]XJUXQGHOLHJHQGH*HVFKlIWVORJLNFKDUDNWHULVLHUWZLUGYJO%LOG'LHVH
%HIXQGHZHUGHQGRNXPHQWLHUWZLHLQ%LOGOLQNVGDUJHVWHOOW'HU.DVWHQEHVFKUHLEW
LQ 3URVD GLH GRPLQDQWH *HVFKlIWVORJLN GLH VLFK EHU YHUVFKLHGHQH %UDQFKHQ KLQZHJ
EHLP(LQVDW]GHU7HFKQRORJLH&RQGLWLRQ0RQLWRULQJ LQHLJHQHQ0DVFKLQHQXQG$QOD
JHQPLW(UIROJEHZlKUWKDW
Dominante Geschäftslogik
Unternehmen, die „Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen“ anbieten (Muster 2),
• setzen typischerweise auf eine kontinuierliche Fernüberwa-
chung als Dienstleistung (Muster 3).
• bieten im Bedarfsfall Dienstleistungen zur Instandhaltung an 
(Muster 5).
• nutzen einen personalisierten Direktvertrieb (Muster 11).
• bieten teilweise verschiedene Dienstleistungspakete mit 
unterschiedlichem Funktionsumfang an (Muster 12).
• nutzen Internet und Messen als gängige Kommu-
nikationskanäle (Muster 16).
• kaufen die Hardware (Messgeräte und Sensoren) meist zu 
(Muster 23).
• besitzen Spezialisten mit Auswertungs-Know-how (Muster 
26) und eine geeignete IT-Infrastruktur (Muster 28).
• verfügen über eine Servicemannschaft zur Betreuung der 
Condition Monitoring Systeme (Muster 27) sowie für die 
Instandsetzungsaufgaben der eigenen Maschinen und 
Anlagen (Muster 25).
Geschäftslogik im direkten Wettbewerb
• Die dominante Geschäftslogik wird im eigenen 
Markt bereits verfolgt (Logik-Fit: 76%).
• Die drei Hauptwettbewerber des Geschäftsbe-
reichs „Verpackungsmaschinen“ haben ihr 
Geschäftsmodell bis auf geringfügige Abwei-
chungen im Sinne der dominanten Geschäftslo-
gik ausgerichtet.
• Die Übernahme der dominanten Geschäftslogik 
gleicht einer Folger-Strategie; sie ermöglicht 
keine Differenzierung im Wettbewerb.
Strategische Stoßrichtung
Brechen bzw. Umgehen der dominanten 
Geschäftslogik durch eine neuartige 
Kombination der Geschäftsmodellmuster

Bild 4-25: Befunde zur Geschäftslogik [ADE+14a, S. 14] 
,P ]ZHLWHQ6FKULWW HUIROJW GLH$QDO\VH GHU*HVFKlIWVORJLN LPGLUHNWHQ:HWWEHZHUE
UHFKWHU.DVWHQLP%LOG'HUGLUHNWH:HWWEHZHUEXPIDVVW8QWHUQHKPHQPLWGHQHQGDV
HLJHQH8QWHUQHKPHQLPDYLVLHUWHQ0DUNWVHJPHQWNRQNXUULHUW(LQQHXHV*HVFKlIWVPR
GHOO PXVV VLFK VRPLW JHJHQ GLHVH :HWWEHZHUEHU EHKDXSWHQ >&56@
>.|V6@'D HLQ*HVFKlIWVPRGHOO DXI%DVLV GHU0XVWHU HQWZLFNHOWZHUGHQ VROO
JHKWHVXPGLH)UDJHVWHOOXQJREGLHGLUHNWHQ:HWWEHZHUEHUHLQ*HVFKlIWVPRGHOOEHWUHL
EHQGDVGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLNHQWVSULFKW
=XU$QDO\VHHLJQHWVLFKJHPl%LOGHLQVRJ9HUJOHLFKVSURILOGDVGLH*UXQGLGHH
GHU1XW]HQNXUYHQQDFK.,0XQG0$8%25*1(DXIJUHLIW>.06II@'LHURWH.XU
YHEHVFKUHLEWGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNGLHVLFKDXVGHP0XVWHUV\VWHPHUJLEWHLQ
$XVVFKODJ LVW JOHLFKEHGHXWHQGPLW HLQHUGXQNOHQ(LQIlUEXQJ LP0XVWHUV\VWHP'LH

'LH:HUWHVLQGDXV*UQGHQGHU$QVFKDXOLFKNHLWQRUPLHUWGKGHUK|FKVWH:HUWDXVGHU0XVWHUNRP
ELQDWLRQVPDWUL[9HUEUHLWXQJHQWVSULFKWLP9HUJOHLFKVSURILO
6HLWH .DSLWHO
%DONHQEHVFKUHLEHQGLH*HVFKlIWVORJLNGHVGLUHNWHQ:HWWEHZHUEV VLH JHEHQGHPQDFK
:HUWH GHU.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJHQ IU GLH*HVFKlIWVPRGHOOH GHU GLUHNWHQ:HWWEH
ZHUEHUDQ6RVLQG]%GLH%DONHQIUGLH0XVWHUXPD[LPDOKRFK,QGLHVHP
%HLVSLHOKHLWGDV$OOHGLUHNWHQ:HWWEHZHUEHUYHUZHQGHQGLHVH.RPELQDWLRQYRQ0XV
WHUQLQLKUHP*HVFKlIWVPRGHOO
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Dominante Geschäftslogik Geringer Logik-Fit [0; 25]
 Dominante Geschäftslogik übernehmen
Mittlerer Logik-Fit [25; 75]
 Übernahme überprüfen
Hoher Logik-Fit [75; 100]
 Dominante Geschäftslogik brechen

Bild 4-26: Vergleichsprofil (Vergleich zwischen dominanter Geschäftslogik und Ge-
schäftslogik im direkten Wettbewerb) [EAG15, S. 13] 
)UGLH%HZHUWXQJZLUGGHUVRJ/RJLN)LWKHUDQJH]RJHQGHULQHLQHP:HUWDXVGUFNW
ZLHVWDUNVLFKGLHURWH.XUYHXQGGLH%DONHQLP'XUFKVFKQLWWEHUDOOH0XVWHUEHUGH
FNHQ'HU/RJLN)LWLVWVRPLWHLQ0DIUGLHhEHUHLQVWLPPXQJGHU*HVFKlIWVORJLNLP
GLUHNWHQ:HWWEHZHUEXQGGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLNGLHVLFKDXVGHP0XVWHUV\V
WHPHUJLEW(UNDQQUHFKQHULVFKHUPLWWHOWZHUGHQXQGQLPPW:HUWHLP%HUHLFK>@
DQ(LQ:HUWYRQEHGHXWHWGDVVGLH0HKUKHLWGHU:HWWEHZHUEHUH[DNWGHUGR
PLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLN IROJW VLH LVW GDQQ DXFK LP HLJHQHQ0DUNW YRUKHUUVFKHQG ,Q

(VZHUGHQQXUGLUHNWH:HWWEHZHUEHUEHWUDFKWHWGLHHEHQIDOOVGDV%DVLVPXVWHUYHUIROJHQ'LH+lXILJ
NHLWHQIUGLHGLUHNWHQ:HWWEHZHUEHUN|QQHQDQDORJ]XGHQLQ$EVFKQLWWJH]HLJWHQ6FKULWWHQHU
PLWWHOW ZHUGHQ ,P (UJHEQLV OLHJW HLQH 0XVWHUNRPELQDWLRQVPDWUL[ 9HUEUHLWXQJ IU GHQ GLUHNWHQ
:HWWEHZHUEYRU
'LH%HUHFKQXQJLVWLQ$QKDQJ$HUOlXWHUW
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
GHP %HLVSLHO HUJLEW VLFK HLQ /RJLN)LW YRQ  HLQH KRKH hEHUHLQVWLPPXQJ
>($*6@
$QKDQGGHV:HUWHVIUGHQ/RJLN)LWOlVVWVLFKHLQH6WRULFKWXQJIHVWOHJHQGLHIUGLH
(QWZLFNOXQJGHVHLJHQHQ*HVFKlIWVPRGHOOV(UIROJYHUVSUHFKHQGLVW(VH[LVWLHUHQ]ZHL
JHQHULVFKH6WRULFKWXQJHQ>($*6@>.UD6II@
• $XIJUHLIHQGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLN'LHVH6WRULFKWXQJVLHKWYRUGLH
GRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNJHPlGHV0XVWHUV\VWHPV]XQXW]HQXQGHLQHLJHQHV
*HVFKlIWVPRGHOO DQKDQG GHU KlXILJVWHQ 0XVWHUNRPELQDWLRQHQ ]X HQWZLFNHOQ
6LHELHWHWVLFKDQZHQQGHU:HUWIUGHQ/RJLN)LWLP:HUWHEHUHLFK>@OLHJW
E]ZLQGHUHLJHQHQ%UDQFKHQRFKNHLQH*HVFKlIWVPRGHOOHPLWGHU7HFKQRORJLH
RSHUDWLRQDOLVLHUW ZXUGHQ 'LHVH 6WRULFKWXQJ YHUVSULFKW LQ GHP )DOO HLQ YHU
JOHLFKVZHLVHJHULQJHV5LVLNRGDGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNLQDQGHUHQ%UDQ
FKHQHWDEOLHUWLVWDEHULPHLJHQHQ0DUNWQRFKQLFKWDXIJHJULIIHQZXUGH
• %UHFKHQ GHU GRPLQDQWHQ *HVFKlIWVORJLN %HL GLHVHU 6WRULFKWXQJ ZLUG HLQ
*HVFKlIWVPRGHOODQJHVWUHEWGDVGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNEHZXVVWXPJHKW
>*)&E6II@'LHVH6WRULFKWXQJVROOWHJHZlKOWZHUGHQZHQQGHU/RJLN
)LWLP%HUHLFK>@OLHJWXQGGLHGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNGDPLWDXFKLP
HLJHQHQ:HWWEHZHUEYRUKHUUVFKHQG LVW8P'LIIHUHQ]LHUXQJVLFKHU]XVWHOOHQ LVW
IU GDV HLJHQH*HVFKlIWVPRGHOO HLQH QHXDUWLJH 5HNRPELQDWLRQ YRQ*HVFKlIWV
PRGHOOPXVWHUQ]XVXFKHQ
%HLHLQHP/RJLN)LWLP:HUWHEHUHLFK>@ZLUGHPSIRKOHQGLHhEHUQDKPHGHUGR
PLQDQWHQ *HVFKlIWVORJLN ]X SUIHQ +lXILJ LVW HV P|JOLFK HLQLJH 7HLONRPELQDWLRQHQ
YRQ 0XVWHUQ IU GDV HLJHQH *HVFKlIWVPRGHOO ]X EHUQHKPHQ *HQHUHOO VROOWHQ GLH
6FKZlFKHQGHU*HVFKlIWVPRGHOOHGHV:HWWEHZHUEVXQWHUVXFKWZHUGHQXP$QVDW]SXQN
WHIUGDVHLJHQH*HVFKlIWVPRGHOODE]XOHLWHQ
(UJHEQLV LP 9DOLGLHUXQJVSURMHNW 'LH GUHL JU|WHQ:HWWEHZHUEHU LP *HVFKlIWVEH
UHLFKVerpackungsmaschinenIROJHQGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLNZDV]XHLQHP/R
JLN)LWYRQIKUWYJO%LOG$OV6WRULFKWXQJZXUGHGDKHUGDV%UHFKHQGHU
GRPLQDQWHQ *HVFKlIWVORJLN JHZlKOW )U GDV HLJHQH *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW (UIROJ
YHUVSUHFKHQGLVWDOVRHLQH.RPELQDWLRQYRQ0XVWHUQGLHLQVLFKVHKUVFKOVVLJLVWDP
0DUNWDEHUQXUVHKUVHOWHQYHUIROJWZLUG
 %LOGXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUNRPELQDWLRQHQ
=LHOGLHVHV6FKULWWHVVLQG*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHGLHDXIGHUVFKOVVLJHQ.RPELQDWL
RQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQGHV0XVWHUV\VWHPVEHUXKHQYJO$EVFKQLWW(LQ
*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWLVWLQ$QOHKQXQJDQ6&+$//02VRZLH:,57=DOV9RUVWXIHHL
QHV YROOVWlQGLJHQ XQG DXVJHDUEHLWHWHQ*HVFKlIWVPRGHOOV ]X YHUVWHKHQ >6FK6@
>:LU6II@'LH(UPLWWOXQJGHU.RPELQDWLRQHQEHUXKWDXI:HUWHQHLQHUZHLWHU
HQWZLFNHOWHQ:DUHQNRUEDQDO\VHYJO$EVFKQLWW
6HLWH .DSLWHO
%LOGYHUGHXWOLFKWGLH$QDORJLH ]ZLVFKHQ:DUHQNRUEDQDO\VH XQG*HVFKlIWVPR
GHOODQDO\VH'LH:DUHQNRUEDQDO\VHOLHIHUW$XVVDJHQEHUJHPHLQVDPJHNDXIWH$UWLNHO
GLH*HVFKlIWVPRGHOODQDO\VHVROO$XVVDJHQEHUJHPHLQVDPJHQXW]WH*HVFKlIWVPRGHOO
PXVWHUOLHIHUQ
Warenkorbanalyse
Frage: „Welche Artikel werden
häufig gemeinsam gekauft?“
Geschäftsmodellanalyse
Frage: „Welche Muster werden
häufig gemeinsam verwendet?“
Kennzahlen
Ergebnis der Analyse:
Regeln über häufig durch-
geführte Transaktionen
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den Mustern
Kombinationsstärke
Stimmigkeit einer Kombination
Kombinationsverbreitung
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Kennzahlen
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Stärke einer Regel
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Bild 4-27: Warenkorbanalyse und Geschäftsmodellanalyse 
5HVXOWDWGHU:DUHQNRUEDQDO\VHVLQGQDFK%2//,1*(5.HQQ]DKOHQEHUGLH+lXILJNHLW
HLQHU 5HJHO (Support) VRZLH EHU GLH 6WlUNH HLQHU 5HJHO (Konfidenz) YJO $EVFKQLWW
 >%RO6@'LH*UXQGLGHH EHVWHKW GDULQ GLHVH.HQQ]DKOHQ IU GLH(UPLWW
OXQJYRQ0XVWHUNRPELQDWLRQHQ]XDGDSWLHUHQ
'HU6XSSRUWHQWVSULFKWGHU.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJ±JHPHLQWLVWGLH+lXILJNHLWHL
QHU .RPELQDWLRQ LQ DOOHQ DQDO\VLHUWHQ *HVFKlIWVPRGHOOHQ 'LHVH :HUWH VLQG JHPl
3KDVHEHUHLWVYRUKDQGHQYJO$EVFKQLWW'LH.RQILGHQ]HQWVSULFKWEHLGHU*H
VFKlIWVPRGHOODQDO\VH GHU.RPELQDWLRQVVWlUNH ± HLQ 0D IU GLH 6WLPPLJNHLW HLQHU
.RPELQDWLRQ6LHLVWHLQ,QGLNDWRUIUGLHÄ.RQVLVWHQ]³HLQHU.RPELQDWLRQRKQHGLHVH
PDQXHOOEHZHUWHQ]XPVVHQ'HU:HUWGUFNWDXVZLHVWDUNHLQJHZlKOWHV0XVWHUGLH
:DKO GHV ]ZHLWHQ0XVWHUV HUIRUGHUW XQG XPJHNHKUW >$(*6I@ %HLGH:HUWH
JHPHLQVDP HUODXEHQ HV ]% LQ VLFK VHKU VWLPPLJH DEHU DP0DUNW VHOWHQ YHUIROJWH
.RPELQDWLRQHQYRQ0XVWHUQ]XILQGHQKRKH.RPELQDWLRQVVWlUNHJHULQJH.RPELQDWL
RQVYHUEUHLWXQJ>$(*6@
'LH.HQQ]DKOHQDGUHVVLHUHQJHPl%LOGXQWHUVFKLHGOLFKHDQDO\WLVFKH)UDJHVWHOOXQ
JHQ,P.HUQJHKWHVXPGLH(UPLWWOXQJYRQUHODWLYHQ+lXILJNHLWHQ'LH.RPELQDWLRQV
YHUEUHLWXQJZLUG]XU ,GHQWLILNDWLRQGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLNKHUDQJH]RJHQ YJO
$EVFKQLWWHE]Z%HLGHU%LOGXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHQEHUFN
VLFKWLJW VLH GLH+lXILJNHLW HLQHU.RPELQDWLRQ DP0DUNW$XI GLHVHU%DVLV ODVVHQ VLFK
DOVR EHVRQGHUV VHOWHQH .RPELQDWLRQHQ HUPLWWHOQ ZHQQ GLHV JHPl GHU IHVWJHOHJWHQ
6WRULFKWXQJDQJHVWUHEWZLUG'LHHQWVSUHFKHQGHQ:HUWHOLHJHQLQQHUKDOEGHU0XVWHU
.RPELQDWLRQVPDWUL[9HUEUHLWXQJEHUHLWVYRUYJO%LOG
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
Kennzahlen zur Bildung
musterbasierter Geschäftsmodellkonzepte
Kombinationsverbreitung
„Einzigartigkeit einer Kombination“
Kombinationsstärke
„Stimmigkeit einer Kombination“
Analytische Fragestellung: 
Wie hoch ist die relative Häufigkeit der Unterneh-
men, die Muster 1 und Muster 2 zusammen 
verwenden, unter allen Unternehmen?
Anwendung:
• Identifikation der dominanten Geschäftslogik
• Bewertung der Einzigartigkeit einer Musterkom-
bination am Markt
Anwendung:
• Bewertung der Stimmigkeit („Konsistenz“) einer 
Musterkombination 
Analytische Fragestellung: 
Wie hoch ist die relative Häufigkeit der Unterneh-
men, die Muster 1 und Muster 2 zusammen 
verwenden, unter den Unternehmen, die Muster 1 
oder Muster 2 überhaupt verwenden?
(1) (2)

Bild 4-28: Kennzahlen Kombinationsverbreitung und -stärke 
*HPl GHU0HQJHQOHKUH N|QQHQ GLH .HQQ]DKOHQ GXUFKVenn-Diagramme GDUJHVWHOOW
ZHUGHQ>(.76@'DV%HLVSLHOLQ%LOGYHUGHXWOLFKWGLH%HUHFKQXQJGHUEHL
GHQ :HUWH (V ZHUGHQ ]HKQ 8QWHUQHKPHQ XQWHUVXFKW 88 'UHL 8QWHUQHKPHQ
YHUZHQGHQVRZRKO0XVWHUDOVDXFK0XVWHULQLKUHP*HVFKlIWVPRGHOO.RPELQDWL
RQVYHUEUHLWXQJ  8QWHUQHKPHQ 8 YHUZHQGHW QXU0XVWHU  )ROJOLFK YHUZHQGHQ
YLHU8QWHUQHKPHQ0XVWHU oder0XVWHU  GUHL GHU YLHU8QWHUQHKPHQZlKOHQ EHLGH
'DV0XVWHUSDDUKDWGDPLWHLQH.RPELQDWLRQVVWlUNHYRQ
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Muster M2
M2
0,3
1)
Muster M1
M1Nr.
Muster M2
M2
0,75
2)Nur 30% aller Unternehmen 
haben ein Geschäftsmodell, 
das beiden Mustern folgt.
Aber: Wird eines der Muster 
gewählt, wird zu 75% auch 
das andere Muster gewählt 
(3 von 4). 
Beispiel:
Kombinationsverbreitung Kombinationsstärke

Bild 4-29: Berechnung der Kennzahlen (Beispiel) 
)U GLH .RPELQDWLRQVVWlUNH HUJLEW VLFK JHPl %LOG  HLQH0XVWHUNRPELQDWLRQV
PDWUL[6WlUNH%HLGH0DWUL]HQ]XVDPPHQHQWKDOWHQDOOH ,QIRUPDWLRQHQXPJHHLJ
QHWH.RPELQDWLRQHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ]XILQGHQ'LH0DWUL]HQEHUXKHQ]X
GHPDXIGHQ'DWHQGLHLP5DKPHQGHU3KDVH*HVFKlIWVPRGHOODQDO\VHEHUHLWVLQLWLDO
HUIDVVWZHUGHQ(VHQWVWHKWNHLQ]XVlW]OLFKHU$XIZDQG]XU'DWHQHUIDVVXQJ$XVJDQJV

'LH*OHLFKXQJHQ]XU%HUHFKQXQJHQWKlOW$QKDQJ$
,P8QWHUVFKLHG]XURULJLQlUHQ:DUHQNRUEDQDO\VHKDQGHOWHVVLFKEHLGHP:HUWIUGLH.RPELQDWLRQV
VWlUNH LP*HJHQVDW] ]XU.RQILGHQ] XP HLQHQ ULFKWXQJVXQDEKlQJLJHQ:HUW'LH.RPELQDWLRQ YRQ
0XVWHUPLW0XVWHULVWlTXLYDOHQW]XGHU.RPELQDWLRQYRQ0XVWHUPLW0XVWHU
'LH6FKULWWH]XU8PZDQGOXQJGHULQLWLDOHQ'DWHQVLQGLQ$QKDQJ$GDUJHVWHOOW
6HLWH .DSLWHO
SXQNWIUGLH%LOGXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHLVWGDVJHZlKOWH%DVLVPXVWHU'HP
%DVLVPXVWHU ZHUGHQ ZHLWHUH 0XVWHU ]XJHRUGQHW VRGDVV VLFK HLQH .RPELQDWLRQ YRQ
0XVWHUQHUJLEW
Muster-Kombinationsmatrix (Stärke)
(Design Struktur Matrix)
Fragestellung:
„Wie häuﬁ g wird Geschäftsmodellmuster 
i (Zeile) mit Geschäftsmodellmuster j (Spal-
te) in einem Geschäftsmodell kombiniert?“
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 2 10 11 ∑
Condition Monitoring Systeme für Hersteller 
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1
2
11
12
63
13
65 13
Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen 2
7
37
8
40 8
Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10 18100 18
Personalisierter Direktvertrieb für Condition 
Monitoring Systeme 11 20
Die Muster-Kombinations-
matrix (Stärke) liefert einen 
Wert für die Stimmigkeit jeder 
Musterkombination.
90
absolute
Häuﬁ gkeit der
Kombinationen
Kombinations-
stärke [in %]
n
% Muster 10 und 11 
werden 18 mal 
gemeinsam verwen-
det. Wird eines der 
beiden Muster ver-
folgt, wird zu 90% 
auch das andere 
verfolgt.
90 =
Berechnung:
Bedingte relative Häuﬁ gkeit 
der gemeinsamen Verwen-
dung von Muster 10 und 11
      18     
18+20-18 = 0,90
18
Beispiel

Bild 4-30: Muster-Kombinationsmatrix (Stärke) 
,Q $QOHKQXQJ DQ %(5*(5 VLQG DOOHP|JOLFKHQ.RPELQDWLRQHQ MHJOLFKHQ 8PIDQJV ]X
HUPLWWHOQ GLH DXV GHQ 0XVWHUQ JHELOGHW ZHUGHQ N|QQHQ >%HU6II@
>3.%6@ $P +(,1= 1,;'25) ,167,787 LVW HLQ SURWRW\SLVFKHV ,7:HUN]HXJ
HQWVWDQGHQGDVGLH(UPLWWOXQJGHU.RPELQDWLRQHQXQWHUVWW]W YJO$QKDQJ$(V
HUP|JOLFKW GDV $XVOHLWHQ YRQ ]XOlVVLJHQ.RPELQDWLRQHQ DXV DOOHQ ORJLVFKP|JOLFKHQ
.RPELQDWLRQHQ*OHLFK]HLWLJZLUGGLHNUHDWLYH(USUREXQJXQWHUVFKLHGOLFKHU*HVFKlIWV
PRGHOONRQ]HSWH XQWHUVWW]W LQGHP HLQ]HOQH 0XVWHU IHVW YRUJHJHEHQ ZHUGHQ N|QQHQ
'HPHQWVSUHFKHQG ZHUGHQ QXU .RPELQDWLRQHQ DQJH]HLJW GLH GLHVH 0XVWHU XPIDVVHQ
>$(*6@ %LOG  ]HLJW GLH 6FKULWWH ]XU (UPLWWOXQJ YRQ0XVWHUNRPELQDWLRQHQ
DQKDQGGHV,7:HUN]HXJV>$'(D6@>$'(6II@>($*6@
 1HEHQEHGLQJXQJHQ IHVWOHJHQ (V ZLUG ]XQlFKVW HLQ ,QWHUYDOO IU GLH $Q]DKO DQ
0XVWHUQ IHVWJHOHJW GLH HLQH.RPELQDWLRQ XPIDVVHQ VROO .HWWHQOlQJH$XHUGHP
ZLUGGHILQLHUWZHOFKH.RPELQDWLRQVVWlUNH IU MHGHV3DDUYRQ0XVWHUQHLQHU0XV
WHUNRPELQDWLRQJHIRUGHUWZLUG'LH:HUWHRULHQWLHUHQVLFKDQGHUIHVWJHOHJWHQ6WR
ULFKWXQJYJO$EVFKQLWW=LHOVLQGLQGHU5HJHOVFKOVVLJH0XVWHUNRPELQDWLR

'LH$Q]DKOP|JOLFKHU.RPELQDWLRQHQHUJLEWVLFKDQKDQGGHV%LQRPLDONRHIIL]LHQWHQÄQEHUN³GHU
GLH )UDJHVWHOOXQJ EHDQWZRUWHW >(.76II@:LH YLHOH YHUVFKLHGHQH .RPELQDWLRQHQ PLW HLQHP
Umfang von k MusternODVVHQVLFKDXVGHUGesamtmenge von n MusternELOGHQ"%HL0XVWHUQHUJH
EHQVLFKPHKUDOV0LRP|JOLFKH.RPELQDWLRQHQ8PIDQJNIUHLZlKOEDU
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
QHQ GK KRKH .RPELQDWLRQVVWlUNH GLH GHQQRFK 'LIIHUHQ]LHUXQJVSRWHQWLDO DP
0DUNWYHUVSUHFKHQGKJHULQJH.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJ
 =XOlVVLJH.RPELQDWLRQHQELOGHQ(VZHUGHQDOOH.RPELQDWLRQHQJHVXFKWGLHGLH
1HEHQEHGLQJXQJHQHUIOOHQ'LH.RPELQDWLRQHQZHUGHQDQKDQGGHUGXUFKVFKQLWWOL
FKHQ.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJGHUHQWKDOWHQHQ0XVWHUVRUWLHUW'DPLWHQWKDOWHQGLH
YRUGHUHQ5lQJHGHU/LVWHGLH.RQ]HSWHPLWGHUJHULQJVWHQ.RPELQDWLRQVKlXILJNHLW
 (UIROJ YHUVSUHFKHQGH.RPELQDWLRQHQ VHOHNWLHUHQ$QVFKOLHHQGKDW GHU1XW]HU
GLH0|JOLFKNHLWGLH(UJHEQLVVHQDFKJHZQVFKWHQ0XVWHUQ]XILOWHUQ+LHULVW]%
GDV%DVLVPXVWHUDXV]XZlKOHQXPVLFKHU]XVWHOOHQGDVVGLHVHV LQMHGHUDQJH]HLJWHQ
.RPELQDWLRQHQWKDOWHQLVW=XGHPXQWHUVWW]WGLHVH)XQNWLRQGHQNUHDWLYHQ3UR]HVV
GHU *HVFKlIWVLGHHQJHQHULHUXQJ XQG NRQNUHWLVLHUXQJ GHU KlXILJ GXUFK ,WHUDWLRQHQ
JHSUlJW LVW >:LQ6II@ ,GHHQ N|QQHQ ÄSHU0DXVNOLFN³ LQ +LQEOLFN DXI HLQ
VFKOVVLJHV *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW EHUSUIW ZHUGHQ *OHLFK]HLWLJ NDQQ GDV *H
VFKlIWVPRGHOONRQ]HSW GXUFK NUHDWLYHV 3URELHUHQ XQG 9DULLHUHQ YHUlQGHUW ZHUGHQ
ZlKUHQGGLH(UIOOXQJGHU1HEHQEHGLQJXQJHQJHZlKUOHLVWHWEOHLEW'LHVH)XQNWLRQ
HUP|JOLFKWGLHNUHDWLYH5HNRPELQDWLRQYRQ0XVWHUQ
(1) Nebenbedingungen festlegen
Im ersten Schritt werden die geforderten Intervalle für die paarweise Kombinationsstärke und die geforderte 
Kettenlänge der Geschäftsmodellmusterkombinationen festgelegt (zulässige Anzahl der Muster einer Kombination).
Geforderte Kombinationsstärke Zulässige Kettenlänge (Anzahl Muster)
(2) Zulässige Kombinationen bilden
Im zweiten Schritt werden alle zulässigen Geschäfts-
modelllmusterkombinationen ermittelt, die die 
Nebenbedingungen erfüllen. Sie werden nach ihrer 
durchschnittlichen Kombinationsverbreitung sortiert.
M11 M2 M5 M14 M22 M25 7,5
M12 M6 M14 M20 M23 M28 10,5
M23 M3 M12 M13 M23 M26 M28 13,5
M2153 M3 M7 M14 M19 M22 M28 31,5
...
ØKVGeschäftsmodellmusterNr.
(3) Erfolg versprechende Kombinationen 
selektieren
Im letzten Schritt werden aus allen gebildeten 
Kombinationen die gewünschten selektiert. 
Hierzu wird in einem iterativen Vorgehen ein 
Filtermechanismus verwendet.
M11 M2 M5 M14 M22 M25 7,5
M12 M6 M14 M20 M23 M28 10,5
M23 M3 M12 M13 M23 M26 M28 13,5
M2153 M3 M7 M14 M19 M22 M28 31,5
...
M2M1 M3 M4 M27 M28...
M  MusterØKV  Durchschnittliche KombinationsverbreitungGM  Geschäftsmodell
einfaches
GM-Konzept
umfangreiches
GM-Konzept1 28
weniger
erwiesene
Kombinationen
sehr evidente
Kombinationen0 100

Bild 4-31: Prinzip der Ermittlung von Musterkombinationen [ADE+14a, S. 15] 

 )U GLH.RPELQDWLRQVVWlUNH KDEHQ VLFK ,QLWLDOZHUWH LP%HUHLFK >@ DOV ]ZHFNPlLJ HUZLHVHQ
*HHLJQHWH(UJHEQLVVHKDEHQ VLFKEHL.HWWHQOlQJHQYRQGUHLELV VLHEHQ0XVWHUQHUJHEHQ=XGHPEH
VWHKW GLH0|JOLFKNHLW QLFKW JHZQVFKWH .RPELQDWLRQHQ YRQ0XVWHUQ DXV]XVFKOLHHQ YJO $QKDQJ
$
6HLWH .DSLWHO
$QKDQG GLHVHV9RUJHKHQVZXUGHQ LP9DOLGLHUXQJVSURMHNW IQI*HVFKlIWVPRGHOONRQ
]HSWH IUGLH*HVFKlIWVLGHH1U Verkauf von vernetzten Verpackungsmaschinen und 
Überwachung des Zementverpackungsprozesses as a ServiceHUPLWWHOW'LHGDULQHQWKDO
WHQHQ0XVWHUVLQGDXV]XJVZHLVH%LOG]XHQWQHKPHQ$OOH.RPELQDWLRQHQEHLQKDO
WHQGDV%DVLVPXVWHUCondition Monitoring Systeme für eigene Maschinen und Anlagen
-HGHV*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWDGUHVVLHUWHLQHDQGHUH)RUPGHU8PVHW]XQJGHUJHZlKO
WHQ*HVFKlIWVLGHH6REHUXKW]%*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW1USystembereitstellung 
zur Selbstüberwachung DXI HLQHU9HUPLHWXQJ GHVYROOVWlQGLJHQ&RQGLWLRQ0RQLWRULQJ
6\VWHPVZlKUHQGGLH1XW]XQJGHU(UJHEQLVVHGXUFKGHQ.XQGHQHUIROJW,QWHUSUHWDWLRQ
YRQ'DWHQDQDO\VHQHWF'DKLQJHJHQXPIDVVWGDV.RQ]HSW1UCondition Monitoring 
Pakete für Überwachung und Analytics as a ServiceDXFKGLH$QZHQGXQJGHV0RQLWR
ULQJ6\VWHPVIUGHQ.XQGHQ
'LHHUPLWWHOWHQ*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHHQWVSUHFKHQGHULP3URMHNWJHIRUGHUWHQ.RP
ELQDWLRQVVWlUNH *HPl GHU IHVWJHOHJWHQ 6WRULFKWXQJ ZDUHQ LQ VLFK VHKU VWLPPLJH
.RPELQDWLRQHQJHIRUGHUWVRGDVVQDFK.RPELQDWLRQHQPLWKRKHQ.RPELQDWLRQVVWlUNHQ
JHVXFKW ZXUGH *OHLFK]HLWLJ HUP|JOLFKHQ GLH LGHQWLIL]LHUWHQ.RPELQDWLRQHQ GLH DQJH
VWUHEWH'LIIHUHQ]LHUXQJLPDYLVLHUWHQ6HJPHQWZementindustrie
Ausprägungsliste Geschäftsmodellkonzepte 
(Domain Mapping Matrix)
Fragestellung:
„Wird Geschäftsmodellmuster i (Zeile) im
Geschäftsmodellkonzept j (Spalte) verwendet?“
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 2 3 4 5
A
ng
eb
ot
sm
od
el
l
Condition Monitoring Systeme für Hersteller oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1
Condition Monitoring Systeme für eigene Maschinen und Anlagen 2     
Kontinuierliche Fernüberwachung als Dienstleistung 3   
Spezialisierte Fernüberwachung ohne Instandsetzung und Garantieübernahme 4 
Instandhaltung als Zusatzdienstleistung 5  
Garantierung von Verfügbarkeiten oder Reaktionszeiten 6 
Systembereitstellung zur Selbstüberwachung 7 
Periodische Ofﬂ ine-Überwachung mit Instandsetzung als Dienstleistung 8
Beratung und Schulung 9
Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10
K
un
de
n-
m
od
el
l
Personalisierter Direktvertrieb für Condition Monitoring Systeme 11
Gestaffelte Dienstleistungspakete mit funktionsabhängiger Bepreisung 12   
Langfristige Kundenbindung durch Rund-um-die-Uhr-Betreuung 13    
IT-Infrastruktur zur Fernüberwachung 28   
Konzepte
Das Geschäftsmodellmuster 
7 „Systembereitstellung zur 
Selbstüberwachung“ wird inner-
halb des Geschäftsmodellkon-
zepts Nr. 2 verwendet.
 =
Beispiel

Bild 4-32: Ermittelte Musterkombinationen (Auszug) 
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
 'RNXPHQWDWLRQGHU*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWH
=LHOVLQGGRNXPHQWLHUWH*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHGLHDXIGHQHUPLWWHOWHQ.RPELQDWLR
QHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQEHUXKHQ6LHVWHOOHQGDV5HVXOWDWGHUGULWWHQ3KDVHGHU
6\VWHPDWLN GDU(VZLUG HLQH YHUHLQIDFKWH*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXU QDFK.g67(5YHU
ZHQGHWZREHLDXIGLH'HNRPSRVLWLRQGHU3DUWLDOPRGHOOHLQHLQ]HOQH*HVFKlIWVPRGHOO
NRPSRQHQWHQYHU]LFKWHWZLUG-HGHP3DUWLDOPRGHOOZHUGHQGLHJHZlKOWHQ0XVWHUJHPl
GHU HUPLWWHOWHQ 0XVWHUNRPELQDWLRQHQ ]XJHRUGQHW %LOG  ]HLJW GDV GRNXPHQWLHUWH
*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW1UCM-Pakete für Überwachung und Analytics as a Service
'LHYHUHLQIDFKWH'RNXPHQWDWLRQVVWUXNWXUHLJQHWVLFK]XU.RPPXQLNDWLRQGHVNRQ]HSWL
RQHOOHQ*HVFKlIWVPRGHOOV DQ GLH EHWHLOLJWHQ$EWHLOXQJHQ*OHLFK]HLWLJ LVW VLH GLH (LQ
JDQJVJU|HIUGLHQDFKIROJHQGH*HVFKlIWVPRGHOODXVDUEHLWXQJYJO$EVFKQLWW
=XGHPJLOWHVHLQHHUVWHQRFKVHKUJUREH&KDUDNWHULVLHUXQJGHV)LQDQ]PRGHOOVYRU
]XQHKPHQGDGLHVH3HUVSHNWLYHELVKHUDXVJHNODPPHUWZXUGH>.|V6II@+LHU]X
ZHUGHQGLHHUZDUWHWHQ3RVLWLRQHQGHU,QYHVWLWLRQVXQG%HWULHEVNRVWHQHUIDVVWGLHGXUFK
GDV *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW LPSOL]LHUW ZHUGHQ (LQH JHQDXH $QDO\VH GHV )LQDQ]PR
GHOOVHUIROJWLQQHUKDOEGHUYLHUWHQ3KDVHGHU6\VWHPDWLNYJO$EVFKQLWW
Angebotsmodell Kundenmodell Wertschöpfungs-modell Finanzmodell
Muster 2
„Condition Monitoring 
Systeme für eigene 
Maschinen und 
Anlagen“
Muster 12
„Gestaffelte Dienst-
leistungpakete mit 
funktionsabhängiger 
Bepreisung“
Muster 13
„Langfristige Kunden-
bindung durch Rund-
um-die-Uhr-Betreuung“
Muster 26
„Spezialisten mit 
Auswertungs-Know-
how“
Muster 23
„Zukauf von Sensoren 
und Messsystemen“
Muster 28
„IT-Infrastruktur zur 
Fernüberwachung“
Investitionkosten
• F&E Systeme
• IT-Infrastruktur
• F&E Software/Datenbank
• Aufbau eines
   Monitoring Centers
Betriebskosten
• Personal für Monitoring 
und Datenanalyse
• Interne Schulungen und 
Know-how Aufbau
• Betrieb des Monitoring 
Centers
Muster 3
„Kontinuierliche 
Fernüberwachung als 
Dienstleistung“

Bild 4-33: Geschäftsmodellkonzept Nr. 3 CM-Pakete für Überwachung und Analytics 
as a Service in Anlehnung an [AEG15, S. 8], [EAG15, S. 15] 
 *HVFKlIWVPRGHOODXVDUEHLWXQJ
'LH YLHUWH3KDVH GHU6\VWHPDWLN DGUHVVLHUW GLHhEHUIKUXQJGHU DEVWUDNWHQ*HVFKlIWV
PRGHOONRQ]HSWH LQ VSH]LILVFKH*HVFKlIWVPRGHOOH IU HLQ8QWHUQHKPHQ YJO$EVFKQLWW
 E]Z %LOG  =LHO LVW HLQ DXVJHDUEHLWHWHV XQG DXVJHZlKOWHV *HVFKlIWVPRGHOO
(LQJDQJV ZLUG MHGHV *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW ELV ]XP *UDG HLQHV YROOVWlQGLJHQ *H
6HLWH .DSLWHO
VFKlIWVPRGHOOV GHWDLOOLHUW VRGDVV HLQH DXVJHDUEHLWHWH *HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXU YRUOLHJW
$EVFKQLWW,P$QVFKOXVVZLUGHLQDWWUDNWLYHU%XVLQHVV&DVHHUPLWWHOWGHU$XVVD
JHQEHUGLH:LUWVFKDIWOLFKNHLWGHV*HVFKlIWVPRGHOOVXQGGDPLWYHUEXQGHQH3UlPLVVHQ
OLHIHUW $EVFKQLWW $XI GLHVHU%DVLVZHUGHQ GLH*HVFKlIWVPRGHOOH HLQHU%HZHU
WXQJ XQG$XVZDKO XQWHU]RJHQ $EVFKQLWW +LHUDXV HUJLEW VLFK GDV 5HVXOWDW GHU
6\VWHPDWLN (LQ(UIROJ YHUVSUHFKHQGHV*HVFKlIWVPRGHOO IU GDV*HVFKlIWPLW GHU EH
WUDFKWHWHQ7HFKQRORJLH
 'HWDLOOLHUXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWH]X*HVFKlIWVPRGHOOHQ
'LH]XYRUHUDUEHLWHWHQ*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHEHUXKHQDXIVFKOVVLJHQ.RPELQDWLR
QHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ$OOHUGLQJVVLQGGLH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHULQLKUHP
:HVHQ DEVWUDNW VRGDVV GLH NRQ]HSWLRQHOOHQ*HVFKlIWVPRGHOOH QLFKW DXVUHLFKHQG VLQG
XP GLH VSH]LILVFKH *HVFKlIWVWlWLJNHLW HLQHV 8QWHUQHKPHQV ]X EHVFKUHLEHQ YJO $E
VFKQLWW  >6XK6I@*OHLFK]HLWLJ OLHJW KLHU HLQ9RUWHLO GHUPXVWHUEDVLHUWHQ
*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ'DGDV.RQ]HSWDXIGHU5HNRPELQDWLRQEHZlKUWHU0XV
WHU EHUXKW NRQ]HQWULHUW VLFK GLH DQVSUXFKVYROOH $XVDUEHLWXQJ HLQHU *HVFKlIWVPRGHOO
VWUXNWXUDXIGLHhEHUWUDJXQJGHU0XVWHUDXIGDVHLJHQH8QWHUQHKPHQ'LHVH9HUHLQID
FKXQJZLUGQDFKIROJHQGJHQXW]W*HPl%LOGHUIROJWGLH'HWDLOOLHUXQJGHU*H
VFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHLQ]ZHL6FKULWWHQ
Muster 12
„Gestaffelte 
Dienst-leistungpakete 
mit funktionsabhängi-
ger Bepreisung“
Muster 13
„Langfristige Kunden-
bindung durch Rund-
um-die-Uhr-Betreuung“
Muster 26
„Spezialisten mit 
Auswertungs-Know-
how“
Muster 23
„Zukauf von Sensoren 
und Messsystemen“
Muster 28
„IT-Infrastruktur zur 
Fernüberwachung“
Investitionkosten
• F&E Systeme
• IT-Infrastruktur
• F&E Software/Datenbank
• Aufbau eines
Monitoring Centers 
Betriebskosten
• Personal für Monitoring
und Datenanalyse
• Interne Schulungen und 
Know-how Aufbau
• Betrieb des Monitoring 
Centers
Muster 3
„Kontinuierliche 
Fernüberwachung als 
Dienstleistung“
FinanzmodellWertschöpfungsmodellAngebotsmodell Kundenmodell
Muster 2
„Condition Monitoring 
Systeme für eigene 
Maschinen und 
Anlagen“
Muster 2
1C Eigene Maschinen und Anlagen
3A Fokussierung auf eine einzige 
A wendung
9D Mit Online-Messsystemen 
ausgestattete Maschinen 
und Anlagen
FinanzmodellWertschöpfungsmodellAngebotsmodell Kundenmodell
Kundensegmente
Nutzenversprechen
Marktleistung
• Rotierende Verpack-
ungsmaschinen mit 
Condition Moni-
toring Systemen
ab Werk
Erlöskonzept
Kundenbeziehungen
Marketingkanäle
Schlüsselpartner
Organisationsform
Schlüsselaktivitäten
• F&E Gesamtsystem
Verpackungsmaschine
Schlüsselressourcen
Investitionskosten
 
Betriebskosten 1) Konkretisierung der abstrakten
Gestaltungsoptionen
2) Komplementäre Ergänzung
unvollständiger Geschäfts-
modellkomponenten

Bild 4-34: Prinzip bei der Detaillierung der Geschäftsmodellkonzepte (Beispiel: Ge-
schäftsmodellkonzept Nr. 3) 
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
.RQNUHWLVLHUXQJ GHU DEVWUDNWHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ 6FKULWW  =XQlFKVW JLOW HV
GLH DXI *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ EHUXKHQGHQ 0XVWHU ]X NRQNUHWLVLHUHQ 'LHVH VLQG LQ GLH
Ä6SUDFKH GHV 8QWHUQHKPHQV³ ]X EHUVHW]HQ VRGDVV VLFK DXV GHQ JHQHULVFKHQ*HVWDO
WXQJVRSWLRQHQXQWHUQHKPHQVVSH]LILVFKH(OHPHQWHHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOVHUJHEHQ$XV
GHP %HJULII Maschinen und Anlagen HUJLEW VLFK ]% GLH XQWHUQHKPHQVVSH]LILVFKH
$XVSUlJXQJRotierende VerpackungsmaschinenGDVLHGLH]XJUXQGHOLHJHQGH0DUNWOHLV
WXQJGHVEHWUDFKWHWHQ8QWHUQHKPHQVGDUVWHOOHQ
(UJlQ]XQJ XQYROOVWlQGLJHU *HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ 6FKULWW  ,P ]ZHLWHQ
6FKULWWNDQQHVQRWZHQGLJVHLQGLH*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUGXUFKZHLWHUHNRPSOHPHQ
WlUH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ]XHUJlQ]HQ0|JOLFKH(UJlQ]XQJHQHUJHEHQVLFKKlXILJDXV
GHP KHXWH RSHUDWLRQDOLVLHUWHQ *HVFKlIWVPRGHOO ]% GXUFK 6FKOVVHODNWLYLWlWHQ GLH
DXFKIUGDVQHXH*HVFKlIWVPRGHOOUHOHYDQWVLQG
%HLGH6FKULWWHHUIROJHQHQJDXIHLQDQGHUDEJHVWLPPWXQGGDKHULP:HFKVHOVSLHOPLWHL
QDQGHU'LH.RQNUHWLVLHUXQJ HLQHU*HVWDOWXQJVRSWLRQ NDQQ GD]X IKUHQ GDVV HLQH(U
JlQ]XQJLQHLQHPDQGHUHQ3DUWLDOPRGHOOQRWZHQGLJLVW(EHQVRLVWEHLGHUNRPSOHPHQ
WlUHQ(UJlQ]XQJZHLWHUHU*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ]XEHUSUIHQREGLH6WLPPLJNHLW.RQ
VLVWHQ]]XDOOHQEULJHQ6SH]LILNDWLRQHQLP*HVFKlIWVPRGHOOJHJHEHQLVW
=XU8QWHUVWW]XQJGHUEHLGHQ6FKULWWHZLUGHLQH'HWHUPLQDWLRQVPDWUL[DXIJHVWHOOWZLH
VLH DXV]XJVZHLVH LQ %LOG  IU GDV *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW 1U CM-Pakete für 
Überwachung und Analytics as a ServiceJH]HLJWLVW'LH0DWUL[HQWKlOWLQGHQ6SDOWHQ
GLH*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQGHU3DUWLDOPRGHOOH$QJHERWV.XQGHQVRZLH:HUW
VFK|SIXQJVPRGHOO ,Q GHQ =HLOHQ VLQG GLH *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU DXIJHIKUW GLH GDV
*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWXPIDVVW'LH0XVWHU VLQG DQKDQGGHU ]XJUXQGHOLHJHQGHQ*H
VWDOWXQJVRSWLRQHQDXIJHVFKOVVHOWVLHHUJHEHQVLFKDXVGHQ0XVWHUODQGNDUWHQE]ZGHQ
GRNXPHQWLHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQYJO$EVFKQLWW
)UMHGH*HVWDOWXQJVRSWLRQZLUGEHZHUWHWZLHVWDUNGLHVHGLH*HVFKlIWVPRGHOONRPSR
QHQWHQGHWHUPLQLHUW(LQHÄ³EHGHXWHWGDVVGLH*HVWDOWXQJVRSWLRQHLQHU*HVFKlIWVPR
GHOONRPSRQHQWH GLUHNW ]XJHRUGQHW LVW XQPLWWHOEDUH 'HWHUPLQDWLRQ (LQH Ä³ GHXWHW
GDUDXIKLQGDVVGLH*HVWDOWXQJVRSWLRQHLQHQ(LQIOXVVDXIGLHZHLWHUH$XVJHVWDOWXQJGHU
*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWH KDW DEHU GLHVHU QLFKW GLUHNW ]XJHRUGQHW LVW (V HUJHEHQ
VLFK6SDOWHQVXPPHQGLHIUMHGH*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHDQJHEHQZLHZHLWGLHVH
EHUHLWVGXUFKGDV*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWIHVWJHOHJWLVW+RKH:HUWHGHXWHQGDUDXIKLQ
GDVVHLQH.RPSRQHQWHEHUHLWVXPIDQJUHLFKGXUFKDEVWUDNWH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQFKD
UDNWHULVLHUW LVW'HQ*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQZHUGHQ QDFK DEVWHLJHQGHQ6SDOWHQ
VXPPHQ5lQJH]XJHRUGQHW'DUDXVHUJLEWVLFKZLHPLWGLHVHQ.RPSRQHQWHQ]XYHUIDK
UHQLVW

(LQHVLPSOH0|JOLFKNHLW]XUhEHUSUIXQJELHWHWHLQH0DWUL[GLHLQGHQ=HLOHQXQG6SDOWHQDOOHNRQ
NUHWLVLHUWHQ XQG HUJlQ]WHQ *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ EHLQKDOWHW )U MHGHV 3DDU YRQ *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ
ZLUGEHUSUIWREGLHVHLQHLQHP*HVFKlIWVPRGHOONRQVLVWHQWVLQG>%HU6@
6HLWH .DSLWHO
• *HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ DXI YRUGHUHQ 5lQJHQ 'LHVH *HVFKlIWVPR
GHOONRPSRQHQWHQ HQWKDOWHQ EHUHLWV YLHOH DEVWUDNWH *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ DXI
JUXQG GHU JHZlKOWHQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU 'LH .RPSRQHQWHQ KDEHQ GDKHU
KRKH 3ULRULWlW EHL GHU .RQNUHWLVLHUXQJ GHU DEVWUDNWHQ *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ
6FKULWWGHU'HWDLOOLHUXQJ
• *HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ DXI KLQWHUHQ 5lQJHQ +LHUXQWHU IDOOHQ *H
VFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQGHQHQHUVWZHQLJH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ]XJHRUGQHW
VLQGE]ZGLHQXUPLWWHOEDUGXUFKGLH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQEHHLQIOXVVWVLQG'LH
VH .RPSRQHQWHQ VLQG LP *HVFKlIWVPRGHOO QRFK QLFKW KLQUHLFKHQG JHQDX EH
VFKULHEHQ6LHKDEHQGDKHUKRKH3ULRULWlW EHL GHUNRPSOHPHQWlUHQ(UJlQ]XQJ
GXUFK]XVlW]OLFKH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ6FKULWWGHU'HWDLOOLHUXQJ
Determinationsmatrix
Fragestellung: „Wie stark bestimmt Gestaltungsoption i (Zeile)
die Geschäftsmodellkomponente j (Spalte)?“
Legende
__ = gar nicht
 1 = mittelbar
 2 = unmittelbar (Gestaltungsoption ist der Geschäftsmodell-
  komponente zugeordnet)
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Geschäftsmodellmuster Enthaltene Gestaltungsoptionen Nr. KS NV ML MK KB EK SA SR OF SP
2
Condition Monitoring 
für eigene Maschi-
nen und Anlagen
Eigene Maschinen und Anlagen 1C 2 1 1 1 1 1 1
Fokussierung auf eine einzige Anwendung 3A 2 1
Mit Online Messsystemen ausgestattete 
Maschinen und Anlagen 9D 1 2 1 1 1 1
3
Kontinuierliche 
Fernüberwachung 
als Dienstleistung
Zustandsorientierte Wartung 6A 1 2 1 1 1
Standortunabhängige Überwachung 7A 1 2 1 1 1
Kontinuierliche Fernüberwachung für den 
Betreiber (Online) 11A 1 1 2 1
Automatische Alarmierung 12A 1 2 1 1
Ferndiagnose und Fehleranalyse 12C 1 2 1
Vor-Ort-Diagnose und Fehleranalyse 12D 1 2 1 1
Summe ∑ 9 29 31 10 15 19 28 23 14 11
Rang # 10 2 1 9 6 5 3 4 7 8
Die Gestaltungsoption 
6A Zustandsorientierte 
Wartung ist der Ge-
schäftsmodellkompo-
nente Nutzenverspre-
chen direkt zugeordnet.
Beispiel
2 =

Bild 4-35: Determinationsmatrix (Auszug; Beispiel: Geschäftsmodellkonzept Nr. 3) 
=XQlFKVW HUIROJW GLH.RQNUHWLVLHUXQJ GHU DEVWUDNWHQ *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ IU GLH
*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQDXIGHQYRUGHUHQ5lQJHQ6FKULWW+LHUEHLKDWVLFKGLH
'XUFKIKUXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOZRUNVKRSVEHZlKUWXPEHLDOOHQ7HLOQHKPHUQHLQH
KRKH,GHQWLILNDWLRQPLWGHP]XHUDUEHLWHQGHQ*HVFKlIWVPRGHOOVLFKHU]XVWHOOHQ
'LHEHUJHRUGQHWH)UDJHVWHOOXQJEHLGHU.RQNUHWLVLHUXQJODXWHWIUMHGH*HVWDOWXQJVRS
WLRQWie soll die Gestaltungsoption im Geschäftsmodell des eigenen Unternehmens 
ausgedrückt werden? 'LHVHU 'LVNXVVLRQVSUR]HVV ZLUG GRNXPHQWLHUW ZLH HV DXV]XJV
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
ZHLVHLQ%LOGJH]HLJWZLUG'LHNRQNUHWHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQLQGHUUHFKWHQ6SDO
WHVLQGLQGLHVHU)RUPLQGLH*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXU]XEHUQHKPHQ
=XGHPJLEWHV*HVWDOWXQJVRSWLRQHQEHLGHQHQHLQH.RQNUHWLVLHUXQJQLFKWQRWZHQGLJLVW
GD VLH DXFK LP.RQWH[W GHV VSH]LILVFKHQ8QWHUQHKPHQV DXVVDJHNUlIWLJ VLQG (LQ%HL
VSLHO LVW GLH *HVWDOWXQJVRSWLRQ $ Standortunabhängige Überwachung GLH LQ GLHVHU
)RUPXQYHUlQGHUW LQGDV*HVFKlIWVPRGHOOEHUQRPPHQZLUG$XHUGHPN|QQHQDXFK
]ZHLDEVWUDNWH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ]XHLQHUNRQNUHWHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQ]XVDPPHQJH
IDVVW ZHUGHQ ZLH GDV %HLVSLHODiagnose und Fehleranalyse im Verpackungsprozess
]HLJW&'
Geschäftsmodellkonzept Speziﬁ ziertes Geschäftsmodell
PM GK GM Nr. Gestaltungsoptionen (abstrakt) Gestaltungsoptionen (konkret)
A
ng
eb
ot
sm
od
el
l
KS
2 1C Eigene Maschinen und Anlagen Betreiber automatisierter Verpackungsanlagen (...)
2 3A Fokussierung auf eine einzige Anwendung Industrielle Großunternehmen aus derZement-Industrie
NV
3 6A Zustandsorientierte Wartung Zustandsorientierte Wartung (prädiktiv)
3 7A Standortunabhängige Überwachung Standortunabhängige Überwachung
ML
2 9D Mit Online Messsystemen ausgestattete Maschinen und Anlagen
Rotierende Verpackungsmaschinen mit 
Condition Monitoring Systemen ab Werk
3 11A Kontinuierliche Fernüberwachung für den Betreiber (Online)
Kontinuierliche Fernüberwachung der 
Verpackungsanlage (Pakete)
3 12A Automatische Alarmierung Automatische Alarmierung
3 12C Ferndiagnose und Fehleranalyse Diagnose und Fehleranalyse im 
Verpackungsprozess3 12D Vor-Ort-Diagnose und Fehleranalyse
PM: Partialmodell GK: Geschäftsmodellkomponente GM: Geschäftsmodellmuster
KS: Kundensegmente NV: Nutzenversprechen ML: Marktleistung 
Bild 4-36: Konkretisierung der Gestaltungsoptionen (Auszug des Angebotsmodells; 
Beispiel: Geschäftsmodellkonzept Nr. 3) in Anlehnung an [EAG15, S. 16] 
$QKDQGGHUNRQNUHWLVLHUWHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQHUIROJWGLH(UJlQ]XQJXQYROOVWlQGL
JHU*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ'DEHLZHUGHQ]XQlFKVWGLH*HVFKlIWVPRGHOONRP
SRQHQWHQHUJlQ]WGLHVLFKJHPlGHU%HZHUWXQJLQ%LOGDXIGHQKLQWHUHQ5lQJHQ
ZLHGHUILQGHQ 'LHVH *HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ ZHLVHQ ELVKHU GLH JHULQJVWH 9ROO
VWlQGLJNHLWDXI
$OV+LOIVPLWWHOVWHKWHLQH*HVFKlIWVPRGHOO(UJlQ]XQJVPDWUL[]XU9HUIJXQJZLHVLH
DXV]XJVZHLVH LQ%LOG  JH]HLJW LVW'LH0DWUL[ HQWKlOW LQ GHQ=HLOHQ VRZLH LQ GHQ
6SDOWHQ GLH NRQNUHWLVLHUWHQ *HVWDOWXQJVRSWLRQHQ JHRUGQHW QDFK *HVFKlIWVPRGHOONRP
SRQHQWHQ(VZLUGGLHEHUJHRUGQHWH)UDJHGLVNXWLHUWWelche Gestaltungsoptionen sind 
in den Geschäftsmodellkomponenten zu ergänzen?'DEHLZLUGXQWHUVXFKWZHOFKH:LU
NXQJ HLQH *HVWDOWXQJVRSWLRQ LQ GHU =HLOH DXI GLH *HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWH LQ GHU
6SDOWHKDW,P%HLVSLHOIKUWGLH&KDUDNWHULVLHUXQJGHUKundensegmenteGD]XGDVVGHU
Vertriebskanal DirektvertriebDXVGHPKHXWLJHQ*HVFKlIWVPRGHOODOVEHVWHKHQGHUMar-
ketingkanalIUGDVQHXH*HVFKlIWVPRGHOO]XEHUQHKPHQLVW%HLVSLHO=XGHPZXUGH
6HLWH .DSLWHO
GLH*HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWH6FKOVVHODNWLYLWlWHQXPGLH7lWLJNHLWF&E Gesamtsys-
tem VerpackungsmaschineHUJlQ]W(VLVWLQGLHVHP*HVFKlIWVPRGHOO]ZDUYRUJHVHKHQ
EHQ|WLJWH6HQVRUHQXQG0HVVV\VWHPH]X]XNDXIHQDOOHUGLQJVLVWHVHUIRUGHUOLFKGDVUH
VXOWLHUHQGH*HVDPWV\VWHPDXV9HUSDFNXQJVPDVFKLQHPLWLQWHJULHUWHQ&06\VWHPHQ]X
HQWZLFNHOQ'LHVJLOWDQDORJIUGLH3URGXNWLRQGHV6\VWHPV%HLVSLHO
Geschäftsmodell-
Ergänzungsmatrix
Fragestellung: „Welche Gestaltungs-
optionen sind in Geschäftsmodellkom-
ponente i (Spalte) vor dem Hintergrund 
der Gestaltungsoptionen in Ge-
schäftsmodellkomponente j (Zeile) zu 
ergänzen?“
Angebotsmodell  Kundenmodell Wertschöp-fungsmodell
Kundensegmente
• Industrielle Großun-
ternehmen aus der 
Zement-Industrie
• Betreiber automatisier-
ter Verpackungsanla-
gen mit hohen Folge-
kosten bei Ausfällen
Marketingkanäle Schlüssel-
aktivitäten
• Durchführung 
Fernüberwa-
chung
• Pflege Ma-
schinendaten-
bank
A
ng
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Kundensegmente
• Industrielle Großunternehmen aus 
der Zement-Industrie
• Betreiber automatisierter Verpa-
ckungsanlagen mit hohen Folge-
kosten bei Ausfällen
• Vertriebskanal: Direkt-
vertrieb, geschulte 
Handelsvertretungen 
(international)
• Kommunikationskanä-
le: Veranstaltungen, 
Messen, Internet
• Marketing & 
Vertrieb
Nutzenversprechen
• Zustandsorientierte Wartung 
(prädiktiv)
• Standortunabhängige Überwa-
chung 
Marktleistung
• Rotierende Verpackungsmaschi-
nen mit Condition Monitoring 
Systemen ab Werk
• Kontinuierliche Fernüberwa-
chung der Anlage (Pakete)
• Automatische Alarmierung
• Diagnose und Fehleranalyse im 
Verpackungsprozess
• F&E Ge-
samtsystem 
Verpackungs-
maschine
• Produktion 
und Logistik
Beispiel 1:
Aus dem heutigen Geschäftsmodell ist bekannt, 
dass der gängige Vertriebskanal für die avisierten 
Kundensegmente einen Direktvertrieb vorsieht.
Beispiel 2:
Die Condition Monitoring Systeme 
werden in diesem Geschäftsmodell 
zwar zugekauft, das Gesamtprodukt 
muss jedoch entwickelt und produziert 

Bild 4-37: Geschäftsmodell-Ergänzungsmatrix (Auszug; Beispiel: Geschäftsmodell-
konzept Nr. 3) 
'LH (UJlQ]XQJ GHU *HVFKlIWVPRGHOONRPSRQHQWHQ HUIROJW LQ HLQHP NUHDWLYHQ 3UR]HVV
'DEHL LVW DXFK VLFKHU]XVWHOOHQ GDVV GLH 3DUWLDOPRGHOOH ]XHLQDQGHU NRKlUHQW E]Z GLH
*HVWDOWXQJVRSWLRQHQXQWHUHLQDQGHUNRQVLVWHQWVLQG>6FK6I@=LHOGLHVHV6FKULW
WHVLVWHLQYROOVWlQGLJEHVFKULHEHQHV*HVFKlIWVPRGHOOGDVDXVGHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ
GHU0XVWHUVRZLHGHQHUJlQ]WHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQEHVWHKW ,QGHU'LVNXVVLRQKDEHQ
VLFK $QDO\VHIUDJHQ EHZlKUW ZLH VLH LQ GHP )UDJHQNDWDORJ LQ %LOG  GDUJHVWHOOW
ZHUGHQ
,P 9DOLGLHUXQJVSURMHNW NRQQWH GLH (QWZLFNOXQJ GHU YROOVWlQGLJHQ *HVFKlIWVPRGHOOH
GXUFK GLH KLHU JH]HLJWHQ6FKULWWHPDJHEOLFK YHUHLQIDFKWZHUGHQ$QKDQGGHU0XVWHU
XQGGHUGDULQHQWKDOWHQHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQOLHJWHLQH%ODXSDXVHYRUGLHIUGDVHL
JHQH*HVFKlIWVPRGHOODXV]XJHVWDOWHQVLQG+LHUHUJLEWVLFKHLQ9RUWHLOLP9HUJOHLFK]XU
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJDQKDQGHLQHUÄOHHUHQ³*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUZLHVLHLQ
GHU 3UD[LV GRPLQLHUW:lKUHQG GDV .RQ]HSW ± EHVWHKHQG DXV VFKOVVLJ NRPELQLHUWHQ
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ ± GLH JHIRUGHUWH 7UDJIlKLJNHLW VLFKHUVWHOOW N|QQHQ VLFK GLH
EHWHLOLJWHQ3HUVRQHQDXIGLHhEHUWUDJXQJGHU0XVWHUDXIGDVHLJHQH8QWHUQHKPHQNRQ
]HQWULHUHQ'HU (QWZLFNOXQJ GHV*HVFKlIWVPRGHOOVZLUG GHU NUHDWLYH&KDUDNWHU GDPLW
QLFKW JHQRPPHQ YLHOPHKU HPSILQGHQ GLH EHWHLOLJWHQ 3HUVRQHQ GLH0XVWHU DOV8QWHU
VWW]XQJ GLH GHU NUHDWLYHQ $UEHLW /HLWSODQNHQ YHUOHLKHQ 'LH *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
I|UGHUQGHPQDFKGLHNUHDWLYH(QWZLFNOXQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOVYJO$EVFKQLWW
Ergänzung des Geschäftsmodells
● Welchen Einfluss hat eine neu gewählte Gestaltungsoption
auf die  weiteren Geschäftsmodellkomponenten?
Sind Ergänzungen notwendig?
● Welche Gestaltungsoptionen des heutigen Geschäftsmodells sind auch für den
Betrieb des neuen Geschäftsmodells relevant? Wo ergeben sich Änderungen?
● Gibt es Rahmenbedingungen, die weitere Ergänzungen im Geschäftsmodell
erfordern (z.B. neue administrative Prozesse, Kompetenzen etc.)?
● Ist das Wertschöpfungsmodell vollständig beschrieben, um den adressierten
Kundennutzen zu erbringen?
● Sind die Partialmodelle kohärent zueinander?
● Sind die hinzugefügten Gestaltungsoptionen konsistent zu allen
übrigen Gestaltungsoptionen? Wo sind Detailanpassungen notwendig?
● ...

Bild 4-38: Fragenkatalog zur Ergänzung des Geschäftsmodells 
,P(UJHEQLVGHV9DOLGLHUXQJVSURMHNWVOLHJHQIQIGHWDLOOLHUWH*HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWL
YHQYRUGLH MHZHLOVDQKDQGHLQHU*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXU LQ$QOHKQXQJDQ.g67(5
GRNXPHQWLHUW VLQG >.|V6@ %LOG  ]HLJW EHLVSLHOKDIW GHQ 6WHFNEULHI IU GDV
GRNXPHQWLHUWH*HVFKlIWVPRGHOO]X.RQ]HSW1UPLWGHPMHW]WHUZHLWHUWHQ7LWHOPro-
duktgeschäft Verpackungsmaschine undCM-Pakete für Überwachung und Analytics as 
a Service. 
*HVFKlIWVJHJHQVWDQGLVWLQGLHVHP*HVFKlIWVPRGHOOGDV$QELHWHQGHU9HUSDFNXQJVPD
VFKLQHGLHDE:HUNHLQ&RQGLWLRQ0RQLWRULQJ6\VWHPLQWHJULHUWKDWKLHUKDWGHU.XQGH
NHLQH:DKOP|JOLFKNHLW 'DV *HVFKlIWVPRGHOO ULFKWHW VLFK DQ 8QWHUQHKPHQ DXV GHP
.XQGHQVHJPHQWZement-Industrie,P.HUQXPIDVVWGDV1XW]HQYHUVSUHFKHQzuverlässi-
ge Verpackungslösungen für die Zementverpackung GLH LQ $EKlQJLJNHLW YRQ LKUHP
=XVWDQG SUlGLNWLYJHZDUWHWZHUGHQ:lKUHQGGHU(UO|V IUGLH0DVFKLQHEHU HLQHQ
Listenpreis JHQHULHUW ZLUG VFKOLHW GHU .XQGH HLQ $ERQQHPHQW IU GLH )HUQEHUZD
FKXQJDEZREHLPaketePLWXQWHUVFKLHGOLFKHP/HLVWXQJVXPIDQJ]XU$XVZDKOVWHKHQ
:HLWHUH$VSHNWHGHV.XQGHPRGHOOVN|QQHQDXVGHPKHXWHEHWULHEHQHQ*HVFKlIWVPRGHOO
EHUQRPPHQZHUGHQ ,P=HQWUXPGHU:HUWVFK|SIXQJVWHKW±QHEHQ(QWZLFNOXQJXQG
3URGXNWLRQ±GLHDurchführung der Fernüberwachung L9PGHU$QDO\VHGHU'DWHQ
DXVGHP%HWULHEGHU9HUSDFNXQJVPDVFKLQHQ IUGLH.XQGHQ=XGHPZXUGHQ$VSHNWH

'LHVH3DNHWHVLQGGHP=\NOHQ0RGHOOIROJHQGLP5DKPHQGHU'LHQVWOHLVWXQJVHQWZLFNOXQJDXV]XJH
VWDOWHQYJO$EVFKQLWW>*$'6@
6HLWH .DSLWHO
GHV )LQDQ]PRGHOOV HUJlQ]W GLH VLFK DXV GHP KHXWLJHQ*HVFKlIWVPRGHOO HUJHEHQ YJO
$EVFKQLWW
Geschäftsmodellsteckbrief 
Produktgeschäft Verpackungsmaschine und CM-Pakete für Überwachung und Analytics aaS (Nr. 3)
 
Schlüsselaktivitäten
• F&E Gesamtsystem
Verpackungsmaschine
• Produktion & Logistik
• Marketing & Vertrieb   
• Pflege Maschinendatenbank 
• Durchführung Fernüberwa-
chung 
Schlüsselressourcen 
• Know-how: Auswertung und 
Diagnose
• Personal: Fernüberwachung
• IT-Struktur: Telefon, 
Datenbanksysteme,
Server, Clients 
Organisationsform 
• Kernkompetenzen: Analytics, 
Datenmanagement, 
Verpackungsdreieck
• Market Maker Model
Schlüsselpartner
• Zulieferer: Sensoren, 
Messsysteme, 
Serverbetreiber
• Entwicklungs-
partner: Software
Kundensegmente
• Industrielle Großunternehmen 
aus der Zement-Industrie
• Betreiber automatisierter 
Verpackungsanlagen 
mit hohen Folgekosten 
bei Ausfällen   
Nutzenversprechen
• Zuverlässige Verpackungslö-
sungen für die Zement-
Verpackung (Schüttgüter)
• Zustandsorientierte Wartung 
(prädiktiv), standortunab-
hängige Überwachung
• Reduktion Instandhaltungs-
kosten und Folgekosten 
Marktleistung
• Rotierende Verpackungsma-
schinen mit Condition 
Monitoring Systemen ab Werk
• Kontinuierliche Fernüberwa-
chung der Anlage (Pakete)
• Automatische Alarmierung
• Diagnose und
Fehleranalyse  
Marketingkanäle
• Vertriebskanal: Direktvertrieb, 
geschulte Handelsvertretun-
gen (international)
• Kommunikationskanäle: 
Veranstaltungen, 
Messen, Internet
• (...) 
Kundenbeziehungen 
• Persönliche Kundenbetreuung 
24/7 
• Proaktiver Telefon/E-Mail 
Support
• Beziehungsgestaltung: 
partnerschafttlich
• (...)
Erlöskonzept
• Fernüberwachung: Leistungs-
pakete mit funktionsabhängi-
ger Bepreisung
• Verpackungsmaschine:
 Listenpreis
• Schulung/Training:
kostenlos
Investitionen 
• F&E Gesamtsystem 
Verpackungsmaschine
• F&E Software/Datenbank
• IT-Infrastruktur (intern)
• Aufbau eines Monitoring 
Centers
Betriebskosten
• Personal Auswertung, 
Überwachung u. Datenbank-
pflege
• Interne Schulungen
Know-how Aufbau
• Personal Entwicklung, 
Produktion und Logistik
• Werbung/Marketing
• Personal Vertrieb
• Personal allgemeine
Bereiche
• Betrieb IT-Infrastruktur
• Roh-, Hilfs- und 
Betriebsstoffe
FinanzmodellWertschöpfungsmodellAngebotsmodell Kundenmodell

Bild 4-39: Geschäftsmodellsteckbrief für Geschäftsmodell Nr. 3 in Anlehnung an 
[EAG15, S. 16], [Kös14, S. 135] 
 (UPLWWOXQJYRQDWWUDNWLYHQ%XVLQHVV&DVHV
=LHOGHU(UPLWWOXQJYRQDWWUDNWLYHQ%XVLQHVV&DVHV LVWGHU1DFKZHLVGDVVGLH8PVHW
]XQJ HLQHU *HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYH ]X HLQHP |NRQRPLVFKHQ (UIROJ IU GDV 8QWHU
QHKPHQIKUW=XGHPZLUGXQWHUVXFKWDQZHOFKH3UlPLVVHQGDV(UUHLFKHQGHUHUUHFKQH
WHQ:LUWVFKDIWOLFKNHLW LQ GHU 5HDOLWlW JHNQSIW LVW >*6:6@ 'LH QDFKIROJHQG
HUOlXWHUWHQ6FKULWWHVLQGIUMHGH*HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHGXUFK]XIKUHQ
(LQ%XVLQHVV &DVH LVW HLQ ,QVWUXPHQW ]XU XQWHUQHKPHULVFKHQ (QWVFKHLGXQJVXQWHUVWW
]XQJXQGEHVFKUHLEWGLHfinanziellen KonsequenzenGLHGXUFKGLH8PVHW]XQJHLQHU*H
VFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYH HQWVWHKHQ >9%*6II@ >7DV6I@ ,P :HVHQWOL
FKHQ ZHUGHQ 0HWKRGHQ GHU ,QYHVWLWLRQVUHFKQXQJ DQJHZHQGHW >0HV6II@ ,P
5DKPHQ GHU 6\VWHPDWLN JLOW GLH$QQDKPH GDVV IU MHGHV*HVFKlIWVPRGHOO SULQ]LSLHOO
DXFKHLQDWWUDNWLYHUDOVRZLUWVFKDIWOLFKYRUWHLOKDIWHU%XVLQHVV&DVHHUVWHOOWZHUGHQNDQQ

'DYRQ]XXQWHUVFKHLGHQLVWGHU*HVFKlIWVSODQ(Businessplan):lKUHQGGHU%XVLQHVV&DVHGHULQWHU
QHQ(QWVFKHLGXQJVILQGXQJGLHQWEHVFKUHLEWGHUXPIDQJUHLFKHUH*HVFKlIWVSODQDXFKGHQ:HJ]XU=LH
OHUUHLFKXQJXQGEHJUQGHWGLHVHQ]%JHJHQEHU*HOGJHEHUQ>336@>7DV6@
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
9LHOPHKULVWHQWVFKHLGHQGZHOFKH3UlPLVVHQKLHUIU]XHUIOOHQVLQGXQGREGLH(UIO
OXQJGHU3UlPLVVHQDXVKHXWLJHU6LFKWUHDOLVWLVFKHUVFKHLQW>%96@
+lXILJOLHJHQLQGHUIUKHQ3KDVHQRFKNHLQHNRQNUHWHQ$EVDW]SUHLVHYRUGDGLH0DUNW
OHLVWXQJQRFKQLFKWHQWZLFNHOW LVW>*16@'HQQRFKZHUGHQ$XVVDJHQ]XU:LUW
VFKDIWOLFKNHLWGHV*HVFKlIWVPRGHOOVEHQ|WLJW*UXQGJHGDQNHLVWGDKHUGLH:HUWWUHLEHU
IU GHQ .XQGHQ (Value Drivers) LQ GHQ 0LWWHOSXQNW GHU %HWUDFKWXQJ ]X VWHOOHQ
>5DS6II@'DUXQWHU VLQG GLH$VSHNWH GHV*HVFKlIWVPRGHOOV ]X YHUVWHKHQ GLH
GHP.XQGHQHLQHQPRQHWlUHQ$QUHL]VFKDIIHQIUGLHDQJHERWHQH0DUNWOHLVWXQJ*HOG
]XEH]DKOHQ)RNXV%XVLQHVVWR%XVLQHVV0lUNWH>$IX6@'LH%HUHFKQXQJGHV
%XVLQHVV&DVHVIROJWHLQHP]\NOLVFKHQ9RUJHKHQZLHHVVLFKJHPl%LOGGDUVWHOOW
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Berechnung eines
attraktiven Business Cases
z.B. 50-75%
z.B. heutige 
Kosten
z.B. 100 TEUR 
pro Jahrt=0...t=1...t=2...
z.B. Kapitalwert
z.B. Kosteneinsparung

Bild 4-40: Vorgehen zur Berechnung eines attraktiven Business Cases 
'DV9RUJHKHQ]XU%HUHFKQXQJHLQHVDWWUDNWLYHQ%XVLQHVV&DVHVXPIDVVWVHFKV6FKULWWH
GLHQDFKIROJHQGDQKDQGGHV*HVFKlIWVPRGHOOV1UProduktgeschäft Verpackungsma-
schine undCM-Pakete für Überwachung und Analytics as a Service HUOlXWHUWZHUGHQ
'LH(UJHEQLVVHN|QQHQ]XVlW]OLFKLQ%LOGQDFKYROO]RJHQZHUGHQ
 0RQHWlUH:HUWWUHLEHU IU GHQ.XQGHQ HUPLWWHOQ $QKDQG GHU DXVJHIOOWHQ
*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUZHUGHQGLH$VSHNWHEHQDQQWGLHGHP%%.XQGHQHL
QHQPRQHWlUPHVVEDUHQ1XW]HQYHUVFKDIIHQ 5HGXNWLRQYRQ.RVWHQ(UK|KXQJ
6HLWH .DSLWHO
YRQ 8PVDW] >+HL6II@ %HLP EHWUDFKWHWHQ *HVFKlIWVPRGHOO VLQG GLH
$VSHNWHReduktion Instandhaltungskosten und FolgekostenDXVPRQHWlUHU6LFKW
UHOHYDQWGLHDXISUlYHQWLYHU,QVWDQGKDOWXQJEHUXKHQYJO%LOG)ROJHNRV
WHQXPIDVVHQInvestitionenVRZLHErsparnisse aus Stillstandszeiten
 $QQDKPHQ IUGLH:HUWWUHLEHU WUHIIHQ+LHUJHKW HV GDUXP GLH:HUWWUHLEHU
DQKDQGYRQ$QQDKPHQ ]XTXDQWLIL]LHUHQ)UYLHOH7HFKQRORJLHQ VLQG6WXGLHQ
XQG 7HFKQRORJLHDQDO\VHQ YHUIJEDU GLH SODXVLEOH :HUWH OLHIHUQ )U GDV EH
WUDFKWHWH*HVFKlIWVPRGHOOXQGGLHGDPLWYHUEXQGHQHQ$QZHQGXQJHQYRQ&RQ
GLWLRQ0RQLWRULQJNRQQWH]%HUPLWWHOWZHUGHQGDVVVLFKGLHInstandhaltungs-
kosten XP ELV ]X 17,5% UHGX]LHUHQ ODVVHQ NRQVHUYDWLYH $QQDKPH
>0&%6@ )HKOHQ GLHVH ,QIRUPDWLRQHQ N|QQHQ 0DFKEDUNHLWVVWXGLHQ
GXUFKJHIKUWZHUGHQ>3HL6II@
 +HXWLJH%H]XJVJU|HQIU:HUWWUHLEHUHUPLWWHOQ(VJHKWXPGLH%HZHUWXQJ
HLQHVGXUFKVFKQLWWOLFKHQ.XQGHQDQKDQGGHU:HUWWUHLEHU,QGLHVHP)DOOZXUGHQ
GDKHUGLHInstandhaltungs- und FolgekostenHUPLWWHOWGLHHLQGXUFKVFKQLWWOLFKHU
.XQGH LP DYLVLHUWHQ 6HJPHQW =HPHQW,QGXVWULH MlKUOLFK SUR:HUN DXIZHQGHW
1HEHQGHQ.XQGHQ]%/HDG8VHUVLQGGHU9HUWULHEXQG6HUYLFHGHVHLJHQHQ
8QWHUQHKPHQV HLQH JXWH ,QIRUPDWLRQVTXHOOH >+LS6@ (V ELHWHW VLFK DQ
GLH:HUWHLP5DKPHQHLQHU%HIUDJXQJ]XHUPLWWHOQ
 0RQHWlUHQ1XW]HQGHV.XQGHQEHUHFKQHQ,QGLHVHP6FKULWWZHUGHQGLH$Q
QDKPHQDXV6FKULWWDXIGLH%HZHUWXQJLQ6FKULWWDQJHZHQGHW(VZLUGHU
UHFKQHWZLHKRFKGHU]XHUZDUWHQGHPRQHWlUH1XW]HQGXUFKGDV*HVFKlIWVPR
GHOO DXV 6LFKW HLQHV GXUFKVFKQLWWOLFKHQ .XQGHQ LVW (finanzieller Benefit)
>+HL6II@,QGLHVHP)DOOHUJLEWVLFKLP'XUFKVFKQLWWHLQPRQHWlUHU1XW
]HQ YRQ 7(85 IU MHGHV:HUN HLQHV.XQGHQZREHL HLQ*URWHLO DXI GLH
5HGXNWLRQYRQ(LQEXHQGXUFKXQJHSODQWH6WLOOVWDQGV]HLWHQHQWIlOOW
 'HQNEDUH 8PVDW] XQG .RVWHQV]HQDULHQ HQWZLFNHOQ )U GLH 8PVDW]VHLWH
ZLUGHLQH$QQDKPHEHUGHQ$EVDW]JHWURIIHQGKZLHYLHOH.XQGHQSUR-DKU
JHZRQQHQZHUGHQN|QQHQ,QGHU3UD[LVLVWGLH%HUHFKQXQJHLQHVBase CaseXQG
HLQHV Best Case 6]HQDULRV HWDEOLHUW >$6:6@ >0HV6@ 'HU
%DVH&DVHEHVFKUHLEWGHQ)DOOGHUDXVKHXWLJHU6LFKWLQMHGHP)DOOUHDOLVLHUEDU
VFKHLQW+LHUZXUGH DQJHQRPPHQ 3UR -DKU N|QQHQPLQGHVWHQV ]Z|OI.XQGHQ
JHZRQQHQZHUGHQ GK HV JHOLQJW SUR0RQDW HLQ:HUNPLW GHU 7HFKQRORJLH

,QGHU/LWHUDWXUZHUGHQLQGLHVHP=XVDPPHQKDQJKlXILJGLH%HJULIIHCustomer Value ModelValue-
in-UseCustomer Value Accounting RGHUTotal-Cost-of-Ownership YHUZHQGHW'DUXQWHU VLQG$QDO\
VHPHWKRGHQ]XU%HZHUWXQJGHVILQDQ]LHOOHQ.XQGHQQXW]HQV]XYHUVWHKHQ>+HL6@
8PHLQEHODVWEDUHV(UJHEQLV]XHUKDOWHQZHUGHQ:HUWWUHLEHUXQG(UO|VHDXVGHP9HUNDXIGHU9HUSD
FNXQJVPDVFKLQH QLFKW EHWUDFKWHW 'LHVHV *HVFKlIW ZXUGH DXFK YRUKHU EHWULHEHQ XQG ZLUG GXUFK GLH
7HFKQRORJLHGDKHUQlKHUXQJVZHLVHQLFKWEHHLQIOXVVWNHLQH%HWUDFKWXQJYRQ&URVV6HOOLQJ(IIHNWHQ
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
DXV]XVWDWWHQ (LQH ]ZHLWH ZLFKWLJH $QQDKPH EHDQWZRUWHW GLH )UDJHWie viel 
erhält das eigene Unternehmen pro verdientem Euro des Kunden?(VJHKWGD
UXPHLQHEUDQFKHQEOLFKH$QQDKPHIUGHQHLJHQHQ8PVDW]DQWHLODP.XQGHQ
QXW]HQ ]X ILQGHQ ,P %HLVSLHO ZXUGH HUPLWWHOW GDVV EHL (LQIKUXQJ GHV *H
VFKlIWVPRGHOOVHU]LHOWZHUGHQN|QQHQ*OHLFK]HLWLJ LVWGLH.RVWHQVHLWH]X
EHWUDFKWHQ)UEHLGH6]HQDULHQZHUGHQ,QYHVWLWLRQVXQG%HWULHEVNRVWHQDXIJH
VFKOVVHOWXQGDXIGLH3HULRGHQGHV%HWUDFKWXQJV]HLWUDXPVYHUWHLOWKLHU-DK
UH =X XQWHUVFKHLGHQ VLQG YDULDEOH XQG IL[H .RVWHQ VRZLH JJI VSUXQJIL[H
.RVWHQ>&)*6@>(KU6@>(./6II@>.DL6II@
 :LUWVFKDIWOLFKNHLWGHV*HVFKlIWVEHZHUWHQ'LHVHU6FKULWWDGUHVVLHUWVFKOLH
OLFK GLH 6LFKW GHV HLJHQHQ 8QWHUQHKPHQV $QKDQG GHU .DSLWDOZHUWPHWKRGH
ZLUGGLH9RUWHLOKDIWLJNHLWGHU,QYHVWLWLRQLQGDVQHXH*HVFKlIWVPRGHOOEHZHUWHW
%HLGHU%HZHUWXQJJLOWGLH*UXQGEHUOHJXQJGHU,QYHVWLWLRQVUHFKQXQJEin Euro 
heute ist mehr wert als ein Euro morgen>0HV6@6RZRKOIUGDV%DVH
&DVH DOV DXFK IUGDV%HVW&DVH6]HQDULR HUJLEW VLFK HLQSRVLWLYHU.DSLWDOZHUW
YRQ  7(85 E]Z  7(85 (Net Present Value) 'LHVHU GUFNW GHQ
:HUW GHV ,QYHVWLWLRQVYRUKDEHQV ]XP KHXWLJHQ =HLWSXQNW DXV >$36II@
>./(6II@:HLWHUHZLFKWLJH0HWULNHQVLQGGHULQWHUQH=LQVIXGHV9RU
KDEHQV5HQGLWHGHU=DKOXQJVUHLKHGHV*HVFKlIWVPRGHOOVVRZLHGLH$PRUWLVDWL
RQV]HLW =HLW ELV GLH NXPXOLHUWHQ 1HWWR]DKOXQJHQ SRVLWLY ZHUGHQ
>7DV6II@'LH ,QYHVWLWLRQ YHU]LQVW VLFKPLWPLQ XQG HUUHLFKW GLH
*HZLQQVFKZHOOHQDFKVSlWHVWHQV-DKUHQ.
:LUGPLWGHP'XUFKODXIHQGHV=\NOXVQLFKWGHU1DFKZHLVHUEUDFKWGDVVPLWGHP*H
VFKlIWVPRGHOOHLQZLUWVFKDIWOLFKHU(UIROJP|JOLFKLVWLVWGHU=\NOXVHUQHXW]XGXUFKODX
IHQ ,QGLHVHP'XUFKODXI LVW ]XEHUSUIHQREYHUlQGHUWH$QQDKPHQ VLFKSRVLWLY DXI
GHQ%XVLQHVV&DVHDXVZLUNHQ'LHVH$QQDKPHQIOLHHQLP$QVFKOXVVLQGLH%HZHUWXQJ
GHU*HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHQHLQ
(UJHEQLV'LH8PVHW]XQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOV1UProduktgeschäft Verpackungs-
maschine undCM-Pakete für Überwachung und Analytics as a ServiceLVWZLUWVFKDIWOLFK

(VJHKWXPHLQHJUREH4XDQWLIL]LHUXQJGHU.RVWHQGLHGDV*HVFKlIWVPRGHOOGXUFKGDVJHZlKOWH:HUW
VFK|SIXQJVPRGHOOYHUXUVDFKW>'RO6I@(LQ9RUJHKHQ]XU.RVWHQHUPLWWOXQJLP.RQWH[WGHU%X
VLQHVV&DVH%HWUDFKWXQJOLHIHUW0(661(5>0HV6@'HV:HLWHUHQNDQQGLHIUK]HLWLJH$EVFKlW
]XQJ GHU /HEHQV]\NOXVNRVWHQ HLQHV *HVFKlIWVPRGHOOV HLQHQ %HLWUDJ OHLVWHQ >%Q6II@
>5HF6@
'LH]XU%HUHFKQXQJQRWZHQGLJHQ*OHLFKXQJHQVLQG$QKDQJ$]XHQWQHKPHQ'LH%HUHFKQXQJIU
GDV9DOLGLHUXQJVEHLVSLHOZLUGLQ$QKDQJ$JH]HLJW
,QGHU/LWHUDWXUZLUGGLHVDXFKXQWHUGHP%HJULIITime Value of MoneyGLVNXWLHUW>//6@'LH
hEHUOHJXQJLVWVLPSHO'HUheute erhaltene EuroNDQQDP0DUNWDQJHOHJWZHUGHQVRGDVV=LQVHQ]X
UFNIOLHHQ'HUEuro morgenVSlWHUH=DKOXQJLVWKHXWHXPJHQDXGLHVH=LQVHQZHQLJHUZHUW(LQH
XPIDQJUHLFKH+HUOHLWXQJOLHIHUQ.586&+:,7=XQG/g))/(5>./6II@
6HLWH .DSLWHO
YRUWHLOKDIW VHOEVW ZHQQ QXU GHU PLQLPDO DQ]XQHKPHQGH 8PVDW] HU]LHOW ZLUG %DVH
&DVH(VHUJHEHQVLFKHLQHDWWUDNWLYH5HQGLWHXQG$PRUWLVDWLRQV]HLW
Monitoring, Analyse und Reporting
betriebener Verpackungsmaschinen
Auslösung zustandsorientierter
Wartung und Instandhaltung
Abrechnung gemäß Dienstleistungspaket
Monetärer Kundennutzen (je Werk)
Instandhaltungskosten (17,5% ↓):
Investitionen (2,5% ↓):
Stillstandszeiten (25% ↓):
5 TEUR
15 TEUR
155 TEUR
Summe:     175 TEUR
Business Case des Anbieters
Base Case
2.100 TEUR
210 TEUR
293 TEUR
- 83 TEUR
410 TEUR
1.745 TEUR
36%
3,7 a.
Best Case
3.150 TEUR
315 TEUR
384 TEUR
- 69 TEUR
410 TEUR
2.142 TEUR
54%
2,8 a.
∑ Kundennutzen
Umsatz (10%)
Betriebskosten (t=1)
Cashflow (t=1)
Investition (t=0)
Kapitalwert (NPV)
Rendite
Amortisationszeit
t = 10, i = 5%
Base Case:
x 12 Werke p.a.
Best Case:
x 18 Werke p.a.
Anbieteri t r Kunde (Werkbetreiber) ( r tr i r)
Gewinnung von
Neukunden

Bild 4-41: Betrachtung des Business Cases für Geschäftsmodell Nr. 3 
'DUDQNQSIWVLFKGLH)UDJHDQZHOFKH3UlPLVVHQGLHVH%HUHFKQXQJLP(LQ]HOQHQJH
EXQGHQLVW>*6:6@3UlPLVVHQFKDUDNWHULVLHUHQGLH%HGLQJXQJHQGLH LQGHU
3UD[LV]XHUIOOHQVLQGGDPLWGLHHUUHFKQHWH:LUWVFKDIWOLFKNHLWHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOV
DXFKUHDOLVLHUWZHUGHQNDQQ6LHHUJHEHQVLFKLQ$QOHKQXQJDQ%$&.+$86XQG92(7+
DXV GHQ$QQDKPHQ GLH LP5DKPHQGHU%XVLQHVV&DVH%HUHFKQXQJ JHWURIIHQZHUGHQ
>%96@'LH3UlPLVVHQODVVHQVLFKLQHLQH(UO|VXQG.RVWHQ6LFKWXQWHUWHLOHQ
'LH(UO|V6LFKWXPIDVVW3UlPLVVHQGLHGHQ9HUNDXIGHU0DUNWOHLVWXQJXQGGLHGDPLW
]X HU]LHOHQGHQ (UO|VH EHWUHIIHQ 'LH.RVWHQ6LFKW IDVVW 3UlPLVVHQ ]XVDPPHQ GLH LQ
+LQEOLFNDXIGLH5HDOLVLHUXQJXQGGHQ%HWULHEGHV*HVFKlIWVPRGHOOVDQJHQRPPHQZHU
GHQ)UGDVEHWUDFKWHWH*HVFKlIWVPRGHOOVLQGGLH3UlPLVVHQDXV]XJVZHLVHLQ%LOG
GDUJHVWHOOW
$QKDQGGHU3UlPLVVHQNDQQGLH5HDOLVLHUEDUNHLWHLQHV*HVFKlIWVPRGHOOVEHXUWHLOWZHU
GHQ6LHVLQGGDKHU(LQJDQJVJU|HQIUGLHQDFKIROJHQGH%HZHUWXQJXQG$XVZDKOGHU
*HVFKlIWVPRGHOOH YJO $EVFKQLWW  =XGHP LVW GLH (LQKDOWXQJ GHU 3UlPLVVHQ LP
6LQQHHLQHV3UlPLVVHQ&RQWUROOLQJVZlKUHQGXQGQDFKGHU8PVHW]XQJGHV*HVFKlIWV
PRGHOOV UHJHOPlLJ ]X SUIHQ &RQWUROOLQJ GHV *HVFKlIWVPRGHOOV >*36II@
>/$6II@>5HF6II@

,P9DOLGLHUXQJVSURMHNWZXUGHQDOOH%HWULHEVNRVWHQNRQVHUYDWLYJHVFKlW]W=XGHPZHUGHQLQGHP%X
VLQHVV&DVHQXUXQPLWWHOEDUHILQDQ]LHOOH.RQVHTXHQ]HQEHWUDFKWHW(VZXUGH]%DXHU$FKWJHODVVHQ
GDVVHLQXQWHUQHKPHQVLQWHUQHU1XW]HQGXUFKGLH9HUIJEDUNHLWYRQ'DWHQEHVWHKW
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
• Gewinnung von 12 Kunden pro Jahr 
(Wirtschaftlichkeit bei 10 Kunden p.a. 
gewährleistet)
• Erzielung eines Umsatzanteils von 
10% am Kundennutzen (sinkt pro 
Jahr, ab 5% konstant)
• Ausstattung von min. 84 Werken über 
die Laufzeit von 10 Jahren
(Annahme: Marktsättigung
nach 7 Jahren erreicht)
• ...
• Erreichung der Investitionskosten i.H.v. 
410 TEUR (Wirtschaftlichkeit bei 
Überschreitung von 80% gewährleistet)
• Betrieb des Geschäftsmodells mit drei 
zusätzlichen Mitarbeitern möglich
• Erreichung der ø-Kosten pro Inbetrieb-
nahme eines Werks i.H.v. 5 TEUR
• ...
Prämissen aus Erlös-Sicht Prämissen aus Kosten-Sicht

Bild 4-42: Prämissen für die Realisierung des Business Cases zu Geschäftsmodell Nr. 
3 (Auszug) 
 %HZHUWXQJXQG$XVZDKOGHU*HVFKlIWVPRGHOOH
=LHOGHV6FKULWWV LVWHLQEHZHUWHWHVXQGDXVJHZlKOWHV*HVFKlIWVPRGHOO'DVGHWDLOOLHUWH
*HVFKlIWVPRGHOO VRZLH GHU ]XJHK|ULJH%XVLQHVV&DVH ELOGHQ GLH %DVLV'HU %XVLQHVV
&DVH OLHIHUW $XVVDJHQ EHU GLH:LUWVFKDIWOLFKNHLW XQG GLH 3UlPLVVHQ GLH HLQ]XKDOWHQ
VLQGXPGLHVH:LUWVFKDIWOLFKNHLW DXFK]X HUUHLFKHQ ]%$EVDW]PHQJH SUR -DKU ,P
5DKPHQ GHU %HZHUWXQJ ZLUG XD GLH (UUHLFKEDUNHLW GLHVHU $QQDKPHQ EHUSUIW
*OHLFK]HLWLJZLUGXQWHUVXFKWZLHVLFKGLH*HVFKlIWVPRGHOOHKLQVLFKWOLFKLKUHU$WWUDNWL
YLWlWXQWHUVFKHLGHQ=XVDPPHQJHQRPPHQHUP|JOLFKHQGLH'LPHQVLRQHQHLQH$XVVDJH
EHUGLH*HVFKlIWVPRGHOOSULRULWlW>($*6@>*($6I@
$QKDQG GHU 'LPHQVLRQ$WWUDNWLYLWlW ZLUG LQ $QOHKQXQJ DQ %b7=(/ DQDO\VLHUW ZLH
(UIROJ YHUVSUHFKHQG GLH 8PVHW]XQJ GHV *HVFKlIWVPRGHOOV IU GDV 8QWHUQHKPHQ LVW
>%lW6@%HZHUWHWZLUGGLH:LUWVFKDIWOLFKNHLWGLHVLFKDXVGHU%HWUDFKWXQJGHV
%XVLQHVV &DVHV HUJLEW 0DJHEOLFK LVW GLH ,QWHUSUHWDWLRQ GHV .DSLWDOZHUWV YJO $E
VFKQLWW 'DGHU:HWWEHZHUE LQGHQ%XVLQHVV&DVHVQLFKW H[SOL]LW EHUFNVLFKWLJW
ZLUG LVW DXHUGHP GLH:HWWEHZHUEVLQWHQVLWlW ]X EHXUWHLOHQ GLH EHL 8PVHW]XQJ GHV
*HVFKlIWVPRGHOOV LPDYLVLHUWHQ0DUNWVHJPHQW]XHUZDUWHQLVW6LHHUJLEWVLFKXDDXV
GHUDQDO\VLHUWHQ%UDQFKHQORJLNYJO$EVFKQLWW
=XGHPSURSDJLHUHQ*$86(0(,(5(7$/GLH%HXUWHLOXQJGHU=XNXQIWVUREXVWKHLWHLQHV
*HVFKlIWVPRGHOOVZREHLDXI0DUNWXQG8PIHOGV]HQDULHQ]XUFNJHJULIIHQZLUGYJO
%LOG  (V JLOW GLH HUPLWWHOWHQ *HVFKlIWVPRGHOOH LP /LFKWH GHU ]XNQIWLJHQ (QW
ZLFNOXQJHQ]XEHZHUWHQ>3*6@(LQ*HVFKlIWVPRGHOOLVWJHQDXGDQQ]XNXQIWV
UREXVWZHQQ HV LQ DOOHQ 6]HQDULHQ SULQ]LSLHOO (UIROJ YHUVSULFKW >*$6I@'LH
*HVFKlIWVPRGHOOH1UXQGKDEHQHLQHKRKH=XNXQIWVUREXVWKHLWGDGLHVHYRUGHP
+LQWHUJUXQGMHGHV6]HQDULRVPLQGHVWHQVÄQHXWUDO³EHZHUWHWZXUGHQ

'LH(UPLWWOXQJ YRQ0DUNW XQG8PIHOGV]HQDULHQ LVW QLFKW*HJHQVWDQGGHU6\VWHPDWLN(V HPSILHKOW
VLFKHLQ5FNJULIIDXI=XNXQIWVZLVVHQGDVDXVGHP3UR]HVVGHU6WUDWHJLVFKHQ3ODQXQJLP8QWHUQHK
PHQYHUIJEDULVW)UGLH(UOlXWHUXQJGHU6]HQDULR7HFKQLNZLUGYHUZLHVHQDXI>*36II@
6HLWH .DSLWHO
$OOHGUHL.ULWHULHQIOLHHQJHPl%LOGLQHLQH1XW]ZHUWDQDO\VHHLQGLHHLQHQ:HUW
IUGLH$WWUDNWLYLWlWMHGHU*HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHOLHIHUW
Geschäfts-
modell
Szenario Szenario 1
Steigende Wettbewerbs-
intensität verlangt nach 
innovativen Dienstleis-
tungsangeboten
Szenario 2
Produktpiraterie und 
Kostendruck schwächen 
Ersatzteilgeschäft und
Unternehmenserfolg
Szenario 3
In einem trägen
Innovationsumfeld
bleibt die Digitalisierung
in den Kinderschuhen 
Geschäftsmodell 1
Prozess- und Maschi-
nenoptimierung
beim Kunden
Geschäftsmodell 2
Systembereitstellung
zur Selbstüber-
wachung
Geschäftsmodell 3
CM-Pakete für Überwa-
chung und Analytics
as a Service
Geschäftsmodell 4
Monitoring und
Reporting as a Service
Geschäftsmodell 5
Garantierte Verfüg-
barkeit
sehr hohe
Konsistenz
hohe
Konsistenz neutral
sehr hohe
Inkonsistenz
hohe
Inkonsistenz
Referenzszenario

Bild 4-43: Ermittlung der Zukunftsrobustheit in Anlehnung an [GAD+14, S. 29], 
[Leh14, S. 140] 
$QKDQGGHU'LPHQVLRQ(UUHLFKEDUNHLWZLUGXQWHUVXFKWZLHVFKZLHULJGLH5HDOLVLHUXQJ
HLQHU*HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHIUGDVHLJHQH8QWHUQHKPHQLVW+LHUIUVWHOOWVLFKGLH
)UDJHQDFKGHQ.RPSHWHQ]HQHLQHV8QWHUQHKPHQV(UJHEHQVLFK6\QHUJLHQPLWWHFKQL
VFKHQ.RPSHWHQ]HQZLUNWVLFKGLHVSRVLWLYDXIGLH(UUHLFKEDUNHLWHLQHV*HVFKlIWVPR
GHOOVDXV8QWHU.RPSHWHQ]HQVLQG/20%5,6(5XQG$%3/$1$/3IROJHQGHLQH.RPELQD
WLRQDXV5HVVRXUFHQXQG)lKLJNHLWHQHLQHV8QWHUQHKPHQV]XYHUVWHKHQ>/$6@
(LQ.ULWHULXPEHZHUWHWGDKHUGLH6\QHUJLHQPLW5HVVRXUFHQ. 'DUXQWHUZHUGHQVRZRKO
PDWHULHOOH5HVVRXUFHQ |UWOLFKJHEXQGHQ]%0DVFKLQHQDOV DXFK LPPDWHULHOOH5HV
VRXUFHQ |UWOLFK XQJHEXQGHQ ]% 3DWHQWH JHIDVVW >/$6@ >:$6I@
(LQZHLWHUHV.ULWHULXPEHZHUWHWYRUKDQGHQH6\QHUJLHQPLW)lKLJNHLWHQ'DUXQWHUVLQG
hEHUVFKQHLGXQJHQPLW8QWHUQHKPHQVIXQNWLRQHQ XQG 3UR]HVVHQ ]X YHUVWHKHQ GLH VLFK
IU $XIEDX XQG %HWULHE GHV *HVFKlIWVPRGHOOV HLQVHW]HQ ODVVHQ ]% ,QQRYDWLRQVPD
QDJHPHQW>/$6@
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
$XHUGHPZHUGHQGLH3UlPLVVHQDXVGHU%HWUDFKWXQJGHU%XVLQHVV&DVHVLQQHUKDOEGHV
.ULWHULXPV 8PVHW]XQJVULVLNR EHZHUWHW YJO $EVFKQLWW  >(UL6@
>0DW6I@(LQKRKHV8PVHW]XQJVULVLNREHVWHKWZHQQGLH(LQKDOWXQJGHU(UO|V
XQG.RVWHQ3UlPLVVHQPLWKRKHQ8QVLFKHUKHLWHQYHUEXQGHQLVW'LH%HZHUWXQJGHU(U
UHLFKEDUNHLWHUIROJWLP5DKPHQHLQHU1XW]ZHUWDQDO\VHYJO%LOG
Attraktivität
der Geschäftsmodellalternativen
Fragestellung:
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Bewertungskriterium G B BxG B BxG B BxG B BxG B BxG
Wirtschaftlichkeit
3 = sehr attraktiver Kapitalwert 
2 = attraktiver Kapitalwert
1 = positiver Kapitalwert
0 = Kapitalwert Null (indifferent) oder negativ
60 3 1,8 1 0,6 3 1,8 2 1,2 2 1,2
Wettbewerbsintensität
3 = einige kleinere Mitbewerber
2 = einige gleichwertige Mitbewerber
1 = viele starke Mitbewerber
0 = ruinös
30 3 0,9 0 0 2 0,6 2 0,6 3 0,9
Zukunftsrobustheit
3 = (sehr) hohe Konsistenz in allen Szenarien
2 = Konsistenz mit mehreren Szenarien
1 = Konsistenz mit dem Referenzszenario
0 = keine Konsistenz
10 1 0,1 2 0,2 2 0,2 2 0,2 2 0,2
B: Bewertung, G: Gewichtung 100 2,8 0,8 2,6 2,0 2,3 
Bild 4-44: Ermittlung der Attraktivität von Geschäftsmodellalternativen 
Erreichbarkeit
der Geschäftsmodellalternativen
Fragestellung:
Welche Bewertung erzielt die Geschäftsmodell-
alternative i (Spalte) bezüglich des Kriteriums 
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Bewertungskriterium G B BxG B BxG B BxG B BxG B BxG
Synergien mit Ressourcen
3 = hoch 
2 = mittel
1 = gering
0 = nicht vorhanden
30 1 0,3 2 0,6 2 0,6 2 0,6 2 0,6
Synergien mit Fähigkeiten
3 = hoch
2 = mittel
1 = gering
0 = nicht vorhanden
30 1 0,3 3 0,9 3 0,9 2 0,6 1 0,3
Umsetzungsrisiko
3 = gering (Erreichnung der Prämissen nahezu sicher)
2 = mittel
1 = hoch
0 = sehr hoch (Erreichung der Prämissen unmöglich)
40 1 0,4 3 1,2 2 0,8 2 0,8 2 0,8
B: Bewertung, G: Gewichtung 100 1,0 2,7 2,3 2,0 1,7 
Bild 4-45: Ermittlung der Erreichbarkeit von Geschäftsmodellalternativen 
6HLWH .DSLWHO
'LH%HZHUWXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHQOlVVWVLFKLQ$QOHKQXQJDQ%b7=(/LQ
HLQ 3RUWIROLR EHUIKUHQ YJO %LOG  >%lW6@'LH2UGLQDWH GHV 3RUWIROLRV
ELOGHWGLH$WWUDNWLYLWlWGHU*HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHQDXIHLQHU6NDODYRQÄ³QLHGUL
JH$WWUDNWLYLWlW ELV Ä³ KRKH$WWUDNWLYLWlW DE'LH%HZHUWXQJ GHU (UUHLFKEDUNHLW LVW
DXIGHU$EV]LVVHDEJHWUDJHQ(LQHÄ³VLJQDOLVLHUWHLQHZHQLJHUVFKZLHULJH(UUHLFKEDU
NHLW JHULQJHUH :HUWH GHXWHQ DXI HLQH VFKZLHULJHUH (UUHLFKEDUNHLW KLQ 'LH $XVZDKO
HLQHU*HVFKlIWVPRGHOODOWHUQDWLYHHUIROJWDQKDQGGHU*HVFKlIWVPRGHOOSULRULWlWGLHVLFK
HQWODQJGHU'LDJRQDOHQGHV3RUWIROLRVHUJLEW
Erreichbarkeit
Attraktivität
Legende
ho
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weniger schwierig
1
1
2
2 3
1
4
3
3
0
0 schwierigäußerst schwierig
Geschäftsmodell
(verkürzter Name)
 
Ge
sc
hä
fts
mo
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llp
rio
ritä
t
„Prozess- und 
Maschinenopti-
mierung“
„Selbstüber-
wachung“
2
„CM-Pakete für 
Überwachung 
und Analytics
as a Service“
„Monitoring und 
Reporting as
a Service“
5
„Garantierte 
Verfügbarkeit“
• Wirtschaftlichkeit
• Wettbewerbsintensität
• Zukunftsrobustheit
• Synergien mit Ressourcen
• Synergien mit Fähigkeiten
• Umsetzungsrisiko

Bild 4-46: Portfolio zur Auswahl einer Geschäftsmodellalternative in Anlehnung an 
[Bät04, S. 134] 
.g67(5IROJHQGLVWGLH*HVFKlIWVPRGHOOSULRULWlWHLQMaß für die Umsetzungsreihenfol-
geGHU*HVFKlIWVPRGHOOH>.|V6@'LH*HVFKlIWVPRGHOOH1UXQGKDEHQ
±JHPHVVHQDQGHU'LDJRQDOHQLP3RUWIROLR±HLQHlKQOLFKKRKH*HVFKlIWVPRGHOOSULRUL
WlW6RXQWHUVFKHLGHQVLFK]%*HVFKlIWVPRGHOO1UProzess- und Maschinenoptimie-
rung beim KundenXQG1U SelbstüberwachungDEHUGXUFKHLQHJHQDXJHJHQVlW]OLFKH
%HZHUWXQJDXIEHLGHQ$FKVHQ*HVFKlIWVPRGHOO1UZlUH OHLFKW]XHUUHLFKHQELHWHW
GHP8QWHUQHKPHQ DEHU QXU HLQH YHUJOHLFKVZHLVH JHULQJH$WWUDNWLYLWlW 'DKLQJHJHEHQ
ZHLVW *HVFKlIWVPRGHOO 1U  HLQH KRKH $WWUDNWLYLWlW DXI $OOHUGLQJV XPIDVVW GHU *H
VFKlIWVJHJHQVWDQGHLQHY|OOLJQHXH)RUPGHU0DUNWOHLVWXQJ WHFKQLVFKH%HUDWXQJEHL
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
GHUGDV8QWHUQHKPHQQXULQVHKUJHULQJHP0DHDXI6\QHUJLHQPLWGHQKHXWLJHQ.RP
SHWHQ]HQDXIEDXHQNDQQ*HVFKlIWVPRGHOO1UProduktgeschäft Verpackungsmaschine 
undCM-Pakete für Überwachung und Analytics as a ServiceZHLVWLQEHLGHQ'LPHQVLR
QHQHLQHKRKH%HZHUWXQJDXILP9HUJOHLFKHUJLEWVLFKGLHK|FKVWH*HVFKlIWVPRGHOOSUL
RULWlW9RUGLHVHP+LQWHUJUXQGZXUGHLP9DOLGLHUXQJVSURMHNWGLHVH*HVFKlIWVPRGHOODO
WHUQDWLYHDXVJHZlKOW
(UJHEQLV5HVXOWDWGHU6\VWHPDWLNLVWGDVDXVJHZlKOWH*HVFKlIWVPRGHOO1UProdukt-
geschäft Verpackungsmaschine undCM-Pakete für Überwachung und Analytics as a 
Service'DV*HVFKlIWVPRGHOO]HLJWDXIZLHGDVEHWUDFKWHWH8QWHUQHKPHQGLH7HFKQR
ORJLH&RQGLWLRQ0RQLWRULQJXQWHUQHKPHULVFKHUVFKOLHHQNDQQ(VEDVLHUWDXIGHP]X
JHK|ULJHQ *HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSW GDV VLFK DXV YHUVFKLHGHQHQ *HVFKlIWVPRGHOOPXV
WHUQ]XVDPPHQVHW]WGLHIUGDV*HVFKlIWPLWGHUEHWUDFKWHWHQ7HFKQRORJLHLGHQWLIL]LHUW
ZXUGHQ'LHPXVWHUEDVLHUWH.RQ]LSLHUXQJXQG$XVDUEHLWXQJYHUVSULFKWHLQHKRKH7UDJ
IlKLJNHLWGHV*HVFKlIWVPRGHOOVGDVLFKGLHHLQ]HOQHQ%DXVWHLQHGHV*HVFKlIWVPRGHOOV
DP0DUNWEHZlKUWKDEHQ*OHLFKZRKO LVWHVJHOXQJHQGLH0XVWHUXQWHUQHKPHQVVSH]L
ILVFKDXV]XSUlJHQXQGIUGHQ.RQWH[WGHUHLJHQHQ%UDQFKH]XDGDSWLHUHQ
 %HZHUWXQJGHU6\VWHPDWLNDQKDQGGHU$QIRUGHUXQJHQ
,QGLHVHP$EVFKQLWWZLUGGLHHQWZLFNHOWH6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJ
WHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU *HVFKlIWVPRGHOOH DQKDQG GHU LQ $EVFKQLWW  DXIJHVWHOOWHQ
$QIRUGHUXQJHQEHZHUWHW
$ (UVFKOLHXQJYRQ&KDQFHQGXUFKJHVFKlIWVUHOHYDQWH7HFKQRORJLHQ
'LH 6\VWHPDWLN DGUHVVLHUW GLH (UVFKOLHXQJ YRQ XQWHUQHKPHULVFKHQ(UIROJVSRWHQWLDOHQ
&KDQFHQ GLH DXI4XHUVFKQLWWVWHFKQRORJLHQEHUXKHQ%HNDQQWH7HFKQRORJLHQZHUGHQ
KLQVLFKWOLFK LKUHU $XVZLUNXQJHQ DXI GDV *HVFKlIW HLQHV 8QWHUQHKPHQV EHZHUWHW )U
HLQH JHZlKOWH 7HFKQRORJLH ZHUGHQ XQWHUQHKPHQVVSH]LILVFKH*HVFKlIWVPRGHOOH HQWZL
FNHOW6LHHUP|JOLFKHQGLH(UVFKOLHXQJHLQHVQHXHQ*HVFKlIWVPLWGHU7HFKQRORJLH
$ (QWZLFNOXQJWUDJIlKLJHU*HVFKlIWVPRGHOOHXQWHU$QZHQGXQJYRQ*HVFKlIWV
PRGHOOPXVWHUQ
'LH HQWZLFNHOWH 6\VWHPDWLN GHFNW GHQ JHQHULVFKHQ 3UR]HVV ]XUPXVWHUEDVLHUWHQ 3URE
OHPO|VXQJ JDQ]KHLWOLFK DE (V ZHUGHQ WHFKQRORJLHVSH]LILVFKH *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
LGHQWLIL]LHUWXQGGRNXPHQWLHUWGLHVLFKIUGDV*HVFKlIWPLWGHUEHWUDFKWHWHQ7HFKQROR
JLH EHZlKUW KDEHQ'LH0XVWHUZHUGHQ LP5DKPHQ GHU*HVFKlIWVPRGHOONRQ]LSLHUXQJ
XQG DXVDUEHLWXQJ DQJHZHQGHW VRGDVV XQWHUQHKPHQVVSH]LILVFKH *HVFKlIWVPRGHOOH UH
VXOWLHUHQ'LH7UDJIlKLJNHLWGHU*HVFKlIWVPRGHOOHZLUG]XVlW]OLFKGXUFKGLH%HUFNVLFK
WLJXQJDP0DUNWEHZlKUWHU.RPELQDWLRQHQYRQ0XVWHUQVLFKHUJHVWHOOW
 
6HLWH .DSLWHO
$ $QDO\VHGHU*HVFKlIWVPRGHOOHHUIROJUHLFKHU7HFKQRORJLHDQZHQGHU
(VZHUGHQ8QWHUQHKPHQHUPLWWHOW DXVJHZlKOWXQGDQDO\VLHUWGHUHQ*HVFKlIWVPRGHOOH
DP 0DUNW HUIROJUHLFK RSHUDWLRQDOLVLHUW ZXUGHQ 'DEHL ZHUGHQ 8QWHUQHKPHQ XQWHU
VFKLHGOLFKHU *U|H XQG (QWZLFNOXQJVG\QDPLN EHUFNVLFKWLJW XQJHDFKWHW LKUHU %UDQ
FKHQ]XJHK|ULJNHLW'LH*HVFKlIWVPRGHOOHZHUGHQ DQKDQGYRQ*HVFKlIWVPRGHOOYDULDE
OHQXQG*HVWDOWXQJVRSWLRQHQFKDUDNWHULVLHUWXQGLQ)RUPHLQHU$XVSUlJXQJVOLVWHGRNX
PHQWLHUW'DGXUFKZLUGGLH LQGXNWLYH(UPLWWOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQHUP|J
OLFKW
$ 'LVNXUVLYH,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
'LH GLVNXUVLYH ,GHQWLILNDWLRQ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ EDVLHUW DXI HLQHU 0XVWHU
ODQGNDUWH0'66LHRUGQHW*HVWDOWXQJVRSWLRQHQQDKEHLHLQDQGHUDQGLHLQGHQHUIROJ
UHLFKHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ KlXILJ JHPHLQVDPYHUZHQGHWZHUGHQ(LQH&OXVWHUDQDO\VH
IKUW DQVFKOLHHQG]X WHFKQRORJLHVSH]LILVFKHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ'LHVHU6FKULWW
ZLUGIUGLH3DUWLDOPRGHOOH$QJHERWV.XQGHQXQG:HUWVFK|SIXQJVPRGHOOHLQHV*H
VFKlIWVPRGHOOVGXUFKJHIKUW
$ 6HPLIRUPDOH%HVFKUHLEXQJLGHQWLIL]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
'LHVH$QIRUGHUXQJZLUGGXUFKGLH%HUHLWVWHOOXQJHLQHU%HVFKUHLEXQJVVWUXNWXUIUHLQHQ
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUVWHFNEULHIHUIOOW'LH(OHPHQWHXPIDVVHQ1DPH.RQWH[W3URE
OHP XQG /|VXQJ ZLH VLH LQ GHU /LWHUDWXU JHPl GHU DOH[DQGULQLVFKHQ )RUP EHZlKUW
VLQG'LH6WHFNEULHIHODVVHQVLFKIUNUHDWLYH3UR]HVVHHLQVHW]HQ]%EHLGHU*HQHULH
UXQJYRQ*HVFKlIWVLGHHQ
$ $QDO\VHLGHQWLIL]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUXQG%HUHLWVWHOOXQJHLQHV0XV
WHUV\VWHPV
'LHEHUHLWJHVWHOOWH$QDO\VHEHUXKWDXIGHU(UPLWWOXQJYRQKlXILJJHPHLQVDPYHUZHQGH
WHQ 0XVWHUQ =XQlFKVW ZLUG IU MHGHV DQDO\VLHUWH *HVFKlIWVPRGHOO EHVWLPPW ZHOFKH
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU HV XPIDVVW$XIGLHVHU%DVLV OlVVW VLFKEHVWLPPHQZLHKlXILJ
HLQH.RPELQDWLRQHQYRQ]ZHL0XVWHUQXQWHUGHQDQDO\VLHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQDXI
WULWW'LHVH+lXILJNHLWHQZHUGHQPLW+LOIHHLQHV0XVWHUV\VWHPVYLVXDOLVLHUW$QKDQGGHU
9LVXDOLVLHUXQJNDQQGLH*HVFKlIWVORJLNQDFKYROO]RJHQZHUGHQGLHPLWGHUEHWUDFKWHWHQ
7HFKQRORJLHHLQKHUJHKW
$ 5HNRPELQDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ
'LHVH$QIRUGHUXQJZLUGDXVPHWKRGLVFKHU6LFKWHUIOOWLQGHPDXIGDVDXVGHU/LWHUDWXU
EHNDQQWH 3ULQ]LS HLQHU :DUHQNRUEDQDO\VH ]XUFNJHJULIIHQ ZLUG $QKDQG YRQ ]ZHL
.HQQ]DKOHQ .RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJ X VWlUNH ODVVHQ VLFK 0XVWHUNRPELQDWLRQHQ
ELOGHQGLHLQVLFKVHKUVFKOVVLJVLQGXQGJOHLFK]HLWLJDP0DUNW'LIIHUHQ]LHUXQJVSRWHQ
WLDODXIZHLVHQ(LQHSHUVRQHQJHEXQGHQH%HZHUWXQJYRQ.RPELQDWLRQHQLVWQLFKWHUIRU
GHUOLFKVRGDVVGDVIHKOHQGH9HUVWlQGQLVIUHLQHQHXDUWLJH*HVFKlIWVORJLNDXVJHJOLFKHQ
6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH 6HLWH
ZLUG'LH HUPLWWHOWHQ.RPELQDWLRQHQ HQWVSUHFKHQ NRQ]HSWLRQHOOHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ
6LHZHUGHQLQHLQHUYHUHLQIDFKWHQ*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUGRNXPHQWLHUW
$ $EOHLWXQJYROOVWlQGLJHU*HVFKlIWVPRGHOOH
'LHVH$QIRUGHUXQJZLUG GXUFK GLH YLHUWH 3KDVH GHU0HWKRGH HUIOOW ,P5DKPHQ GHU
*HVFKlIWVPRGHOODXVDUEHLWXQJ ZLUG HLQ PHWKRGLVFKHV 9RUJHKHQ EHUHLWJHVWHOOW GDVV HV
HUP|JOLFKWGLHNRQ]HSWLRQHOOHQ*HVFKlIWVPRGHOOHXQWHUQHKPHQVVSH]LILVFKDXV]XSUlJHQ
XQGLQJHHLJQHWHU:HLVH]XHUJlQ]HQ6RZLUGVLFKHUJHVWHOOWGDVVQHXH*HVFKlIWVPRGHO
OHHQWVWHKHQGLHLQLKUHP.HUQDXIEHZlKUWHQ0XVWHUQEHUXKHQ'LHYROOVWlQGLJHQ*H
VFKlIWVPRGHOOHZHUGHQDQKDQGHLQHU*HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXUEHVFKULHEHQ
$ 0DQDJHPHQWJHUHFKWH%HZHUWXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOOH
)UMHGHVGHWDLOOLHUWH*HVFKlIWVPRGHOOZLUGHLQDWWUDNWLYHU%XVLQHVV&DVHHUPLWWHOWZR
IULP5DKPHQGHU6\VWHPDWLNHLQ9RUJHKHQEHUHLWVWHOOWZLUG'DV9RUJHKHQVWHOOWGHQ
HU]HXJWHQ PRQHWlUHQ.XQGHQQXW]HQ LQGHQ9RUGHUJUXQGGHU%HWUDFKWXQJ'HU%XVL
QHVV&DVHHUEULQJWGHQ|NRQRPLVFKHQ1DFKZHLVGDVVGDV*HVFKlIWVPRGHOOHLQDWWUDNWL
YHV*HVFKlIWHUP|JOLFKW=XGHPHUIROJWHLQHSRUWIROLREDVLHUWH%HZHUWXQJXQG$XVZDKO
GHU HQWZLFNHOWHQ *HVFKlIWVPRGHOOH GLH GHP 0DQDJHPHQW DOV (QWVFKHLGXQJVYRUODJH
GLHQW
'LH HQWZLFNHOWH 6\VWHPDWLN ]XU PXVWHUEDVLHUWHQ (QWZLFNOXQJ WHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU
*HVFKlIWVPRGHOOHHUIOOWVRPLWGLHJHVWHOOWHQ$QIRUGHUXQJHQ

=XVDPPHQIDVVXQJXQG$XVEOLFN 6HLWH
 =XVDPPHQIDVVXQJXQG$XVEOLFN
)UYLHOH8QWHUQHKPHQDXVGHQ%UDQFKHQ0DVFKLQHQXQG$QODJHQEDXRGHUGHU(OHNW
URQLNLQGXVWULHJHKWHVLP]XNQIWLJHQ:HWWEHZHUEXPGDVHUIROJUHLFKH5HDOLVLHUHQQHX
HU*HVFKlIWVPRGHOOH.DSLWHO  ]HLJW9LHOH8QWHUQHKPHQ SURSDJLHUHQ GLH:HLWHUHQW
ZLFNOXQJRGHU1HXLQLWLLHUXQJGHVHLJHQHQ*HVFKlIWVPRGHOOV,QGHU3UD[LVNRPPHQGLH
8QWHUQHKPHQGHPVWHLJHQGHQ%HGDUIDQQHXHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQLQGHVQLFKWQDFK,P
6FKQLWWZHUGHQZHQLJHUDOVGHV,QQRYDWLRQVEXGJHWVIUGLH(QWZLFNOXQJQHXHU*H
VFKlIWVPRGHOOHDXIJHZHQGHW(LQHUGHUZLFKWLJVWHQ7UHLEHU IUQHXH*HVFKlIWVPRGHOOH
VLQG7HFKQRORJLHQGLHDXHUKDOEHLQHV8QWHUQHKPHQVDXVJHPDFKWZHUGHQN|QQHQ%HL
VSLHOH VLQGGDV ,QWHUQHW GHU'LQJHRGHU$GGLWLYH0DQXIDFWXULQJ'LH ]HQWUDOH+HUDXV
IRUGHUXQJOLHJWLQGHU*HVFKlIWVORJLNGLHPLWHLQHUGHUDUWLJHQ7HFKQRORJLHHLQKHUJHKW
6LHXQWHUVFKHLGHWVLFKKlXILJVLJQLILNDQWYRQGHU/RJLNDQGHUVLFKGDVELVKHULJH.HUQ
JHVFKlIW RULHQWLHUW $Q GLHVHU 6WHOOH VHW]W GLHPXVWHUEDVLHUWH*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFN
OXQJDQ'LH$UEHLWIROJWGHU7KHVHGDVVWHFKQRORJLHVSH]LILVFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
H[LVWLHUHQGLHVLFKIUHLQHUIROJUHLFKHV*HVFKlIWPLWHLQHU7HFKQRORJLHEHZlKUWKDEHQ
:RUDQHVELVKHUPDQJHOW LVWHLQXPIDVVHQGHVV\VWHPDWLVFKHV9RUJHKHQ]XUPXVWHUED
VLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOH
.DSLWHODQDO\VLHUWGLH+HUDXVIRUGHUXQJHQGLHVLFKLP.RQWH[WGHUPXVWHUEDVLHUWHQ
(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLHLQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOHHUJHEHQ-HGHU3UR]HVVGHVPXV
WHUEDVLHUWHQ3UREOHPO|VHQVGXUFKOlXIWLPSOL]LWGLH3KDVHQ0XVWHULGHQWLILNDWLRQ0XVWHU
GRNXPHQWDWLRQXQG0XVWHUDQZHQGXQJ,P5DKPHQGHU0XVWHULGHQWLILNDWLRQJLOWHV]X
QlFKVW8QWHUQHKPHQ]X LGHQWLIL]LHUHQGLHHUIROJUHLFKH*HVFKlIWVPRGHOOHPLWHLQHUEH
WUDFKWHWHQ7HFKQRORJLHDP0DUNWRSHUDWLRQDOLVLHUWKDEHQ'HU]HLWGRPLQLHUWGLHLQWXLWLYH
(UPLWWOXQJ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ GD HV DQ HLQHU GLVNXUVLYHQ 8QWHUVWW]XQJ
PDQJHOW%HLGHU0XVWHUGRNXPHQWDWLRQZLUGHLQHHLQKHLWOLFKH'RNXPHQWDWLRQYRQ*H
VFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ EHQ|WLJW (LQH *HVFKlIWVORJLN LVW DEHU HUVW DQKDQG GHU =XVDP
PHQKlQJH]ZLVFKHQHLQ]HOQHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQHUNHQQEDU%HLGHU$QZHQGXQJ
YRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ NRPPW HV DXI GLH5HNRPELQDWLRQ GHU0XVWHU DQ'D HV
VLFKXPHLQHQHXDUWLJH*HVFKlIWVORJLNKDQGHOWLVWIU8QWHUQHKPHQQLFKWRIIHQVLFKWOLFK
ZHOFKH.RPELQDWLRQHQYRQ0XVWHUQ(UIROJYHUVSUHFKHQGVLQG(LQH.RPELQDWLRQYRQ
0XVWHUQIKUW]XQlFKVW]XHLQHPNRQ]HSWLRQHOOHQ*HVFKlIWVPRGHOOGDVQRFKDEVWUDNWHQ
&KDUDNWHUKDW'LHVHVLVWYRUGHP+LQWHUJUXQGGHVEHWUDFKWHWHQ8QWHUQHKPHQV]XVSH]L
IL]LHUHQ(LQH$QDO\VHGHV6WDQGVGHU7HFKQLNLQ.DSLWHO]HLJWDXIGDVVNHLQH0HWKR
GH ]XU *HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ GLHVH +HUDXVIRUGHUXQJHQ XPIDVVHQG DGUHVVLHUHQ
NDQQ$OOHUGLQJVH[LVWLHUHQSDUWLHOOH$QVlW]HGLHHLQH8QWHUVWW]XQJGHU3KDVHQ0XVWH
ULGHQWLILNDWLRQ0XVWHUGRNXPHQWDWLRQXQG0XVWHUDQZHQGXQJOLHIHUQN|QQHQ
'DKHUZLUGLQ.DSLWHOHLQH6\VWHPDWLN]XUPXVWHUEDVLHUWHQ(QWZLFNOXQJWHFKQRORJLH
LQGX]LHUWHU*HVFKlIWVPRGHOOHYRUJHVWHOOW'LH6\VWHPDWLNJOLHGHUWVLFKLQGLHYLHU3KDVHQ
7HFKQRORJLHLGHQWLILNDWLRQ *HVFKlIWVPRGHOODQDO\VH *HVFKlIWVPRGHOONRQ]LSLHUXQJ XQG
*HVFKlIWVPRGHOODXVDUEHLWXQJ*HJHQVWDQGGHU7HFKQRORJLHLGHQWLILNDWLRQLVWGLH$QDO\VH
6HLWH .DSLWHO
YRQ 7HFKQRORJLHQ LP8PIHOG GHV8QWHUQHKPHQV GLH VLFK IU GLH (QWZLFNOXQJ QHXHU
*HVFKlIWVPRGHOOHHLJQHQ=XQlFKVWZHUGHQGDVKHXWLJH*HVFKlIWVPRGHOOVRZLHGLH]X
JUXQGHOLHJHQGHQ)UHLKHLWVJUDGHHUIDVVW$QKDQGHLQHV7HFKQRORJLH5DGDUVZHUGHQHUVWH
7HFKQRORJLHQ VHOHNWLHUW )U HLQH DXVJHZlKOWH 7HFKQRORJLH GLH HLQ DWWUDNWLYHV XQWHU
QHKPHULVFKHV(UIROJVSRWHQWLDOYHUVSULFKWVLQG*HVFKlIWVPRGHOOH]XHQWZLFNHOQ
3KDVH ]ZHL DGUHVVLHUW GLH$QDO\VH YRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ GLH VLFK DP0DUNW HUIROJ
UHLFKHWDEOLHUWKDEHQ=LHOVLQGWHFKQRORJLHVSH]LILVFKH*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU=XQlFKVW
ZHUGHQ 8QWHUQHKPHQ HUPLWWHOW GHUHQ *HVFKlIWVPRGHOOH DXI 0XVWHU ]X XQWHUVXFKHQ
VLQG'LH*HVFKlIWVPRGHOOHZHUGHQDQKDQGYRQ*HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQXQG*HVWDO
WXQJVRSWLRQHQEHVFKULHEHQ$QKDQGGLHVHU,QIRUPDWLRQHQZLUGHLQH0XVWHUODQGNDUWHLQ
)RUPHLQHUPXOWLGLPHQVLRQDOHQ6NDOLHUXQJ HUVWHOOW GLH HLQH$EOHLWXQJYRQ*HVFKlIWV
PRGHOOPXVWHUQ HUP|JOLFKW =XGHP ZLUG GLH 9HUQHW]XQJ GHU *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
XQWHUVXFKW6LHZLUGDQKDQGHLQHV0XVWHUV\VWHPVGDUJHVWHOOWGDVGLH$QDO\VHGHUGRPL
QDQWHQ*HVFKlIWVORJLNGHUEHWUDFKWHWHQ7HFKQRORJLHXQWHUVWW]W
*HJHQVWDQG YRQ 3KDVH GUHL LVW GLH .RQ]LSLHUXQJ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOHQ DQKDQG GHU
LGHQWLIL]LHUWHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU(VZHUGHQ.UHDWLYLWlWVWHFKQLNHQXQGGLH0XVWHU
VHOEVW HLQJHVHW]W XP VSH]LILVFKH *HVFKlIWVLGHHQ ]X JHQHULHUHQ ,Q $EKlQJLJNHLW GHV
:HWWEHZHUEV ZLUG HLQH 6WRULFKWXQJ IU GDV HLJHQH *HVFKlIWVPRGHOO IHVWJHOHJW 'LH
*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHEHUXKHQDXI.RPELQDWLRQHQGHU0XVWHU)UGHUHQ(UPLWWOXQJ
ZLUGGDV3ULQ]LSHLQHU:DUHQNRUEDQDO\VHDGDSWLHUW8QWHUVWW]XQJELHWHW]XGHPHLQ,7
:HUN]HXJGDVDQKDQGYRQ1HEHQEHGLQJXQJHQJHHLJQHWH.RPELQDWLRQHQHUPLWWHOW$Q
KDQGGHU.RPELQDWLRQHQZHUGHQ*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHGRNXPHQWLHUW
3KDVH YLHU XPIDVVW GLH$XVDUEHLWXQJ GHU*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWH'LHVHZHUGHQ YRU
GHP +LQWHUJUXQG GHV EHWUDFKWHWHQ 8QWHUQHKPHQV GHWDLOOLHUW VRGDVV HLQ YROOVWlQGLJHV
*HVFKlIWVPRGHOO LQ )RUP HLQHU DXVJHIOOWHQ *HVFKlIWVPRGHOOVWUXNWXU YRUOLHJW 'D]X
ZHUGHQ XD GLH DEVWUDNWHQ*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ XQWHUQHKPHQVVSH]LILVFK NRQNUHWLVLHUW
GLH VLFK DXV GHQ YHUZHQGHWHQ0XVWHUQ HUJHEHQ )U MHGHV *HVFKlIWVPRGHOO ZLUG HLQ
%XVLQHVV&DVHEHUHFKQHW GHU$XVVDJHQEHUGLH:LUWVFKDIWOLFKNHLW HLQHU5HDOLVLHUXQJ
WULIIW VRZLH GLH 3UlPLVVHQ EHOHXFKWHW GLH GHU %HUHFKQXQJ ]XJUXQGH OLHJHQ (LQH DE
VFKOLHHQGH%HZHUWXQJ GLHQW GHU(UPLWWOXQJ GHU*HVFKlIWVPRGHOOSULRULWlWPLW GHU GLH
HQWZLFNHOWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHXP]XVHW]HQVLQG
(VZLUGIHVWJHVWHOOWGDVVGLH6\VWHPDWLNGLHJHVWHOOWHQ$QIRUGHUXQJHQHUIOOW'LH$XV
JDQJVK\SRWKHVHZLUG EHVWlWLJW'LH3UD[LVWDXJOLFKNHLW GHU 6\VWHPDWLN NRQQWH DQKDQG
HLQHV ,QGXVWULHSURMHNWV PLW HLQHP 8QWHUQHKPHQ DXV GHP 9HUSDFNXQJVPDVFKLQHQEDX
QDFKJHZLHVHQZHUGHQ'LH ,GHQWLILNDWLRQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ GHUHQ$QDO\VH
VRZLH GLH (UPLWWOXQJ YRQ .RPELQDWLRQHQ GHU0XVWHU LVW GXUFK ,7:HUN]HXJH XQWHU
VWW]W'HU$XIZDQGIUGHQ$QZHQGHULVWDOVJHULQJ]XEHZHUWHQ
'HQQRFK HUJLEW VLFK]XNQIWLJHU)RUVFKXQJVEHGDUI'LHVHU OlVVW VLFK LQ HLQHQ NXU]
IULVWLJHQ PLWWHOIULVWLJHQ VRZLH ODQJIULVWLJHQ %HGDUI XQWHUWHLOHQ 'HU NXU]IULVWLJH )RU
VFKXQJVEHGDUIXPIDVVWXQPLWWHOEDUH:HLWHUHQWZLFNOXQJHQGHUKLHUYRUJHVWHOOWHQ6\VWH
=XVDPPHQIDVVXQJXQG$XVEOLFN 6HLWH
PDWLN 'HU PLWWHO ELV ODQJIULVWLJH )RUVFKXQJVEHGDUI XPIDVVW +DQGOXQJVEHGDUIH GLH
WHLOZHLVHEHUGDV7KHPHQIHOGGHUHQWZLFNHOWHQ6\VWHPDWLNKLQDXVJHKHQ
.XU]IULVWLJHU )RUVFKXQJVEHGDUI HUJLEW VLFK LQ +LQEOLFN DXI GLH ,QWHJUDWLRQ HUPLWWHOWHU
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU LQ HLQ EHUJHRUGQHWHV :LVVHQVPDQDJHPHQWV\VWHP $XI GLHVH
:HLVHN|QQHQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU'ULWWHQ]XJlQJOLFKJHPDFKWZHUGHQ%HLVSLHOKDIW
VHLHQKLHUIUGLHDP+(,1=1,;'25) ,167,787HQWZLFNHOWH ,QQRYDWLRQV'DWHQEDQNGLH
/|VXQJVPXVWHU'DWHQEDQN QDFK '80,75(6&8 VRZLH GLH *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
'DWHQEDQN QDFK *$86(0(,(5 (7 $/ JHQDQQW >'XP6II@ >*%,6II@
>*%%6II@>5**6II@=XGHPVROOWHQDOOH3KDVHQGHU6\VWHPDWLNLQ
HLQHPGXUFKJlQJLJHQ,7:HUN]HXJDEJHELOGHWZHUGHQ
0LWWHOIULVWLJHU)RUVFKXQJVEHGDUIHUJLEWVLFKLQ+LQEOLFNDXIGLHZHLWHUH$XWRPDWLVLHUXQJ
GHU3KDVH*HVFKlIWVPRGHOODQDO\VH(VEHVWHKW3RWHQWLDO IUGLH UHFKQHUXQWHUVWW]WH(U
PLWWOXQJ YRQ HUIROJUHLFKHQ8QWHUQHKPHQ ]% GXUFK GDV V\VWHPDWLVFKH'XUFKVXFKHQ
YRQ8QWHUQHKPHQVRGHU*HVFKlIWVPRGHOO'DWHQEDQNHQ(LQHQ%HLWUDJKLHU]XN|QQWHQ
semantische Suchen OLHIHUQ ZLH VLH YRQ :$56&+$7 (7 $/ YRUJHVFKODJHQ ZHUGHQ
>:.66@ =XGHP HUVFKHLQW HV VLQQYROO LGHQWLIL]LHUWH *HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU
ZHLWHUKLQ DP0DUNW ]X EHREDFKWHQ $XI GLHVH:HLVH NDQQ EHUSUIW ZHUGHQ RE GLH
:LUNVDPNHLW HLQHV0XVWHUV IU GDV*HVFKlIWPLW HLQHU 7HFKQRORJLHZHLWHUKLQ EHVWHKW
RGHUREVLFKVXEVWLWXLHUHQGH0XVWHUDP0DUNWHWDEOLHUHQ+LHU]XN|QQWHQ0HWKRGHQGHV
:HWWEHZHUEV0RQLWRULQJVHLQJHVHW]WZHUGHQ>$*6II@>:HQ6II@
=XGHP HUJHEHQ VLFK LP.RQWH[W GHU*HVFKlIWVPRGHOOHQWZLFNOXQJ$VSHNWH GLH GXUFK
GLHYRUOLHJHQGH$UEHLWQLFKWDGUHVVLHUWZHUGHQXQGVLFKVLQQYROOHUZHLVHDQVFKOLHHQ6LH
FKDUDNWHULVLHUHQGHQODQJIULVWLJHQ)RUVFKXQJVEHGDUI'HU]HLWPDQJHOWHVDQGXUFKJlQJL
JHQ0HWKRGHQ]XU,PSOHPHQWLHUXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQZDVKRKH5HOHYDQ]IUGLH
3UD[LVKDW>.g6@'D]XVLQG$VSHNWHZLH,PSOHPHQWLHUXQJVSODQXQJXDRUJD
QLVDWRULVFKH9HUDQNHUXQJGHVQHXHQ*HVFKlIWVVRZLHGDV8PVHW]XQJVXQG3UlPLVVHQ
FRQWUROOLQJVLQQYROO]XLQWHJULHUHQ(VELHWHWVLFKDQ$QVlW]H]XU6WUDWHJLHLPSOHPHQWLH
UXQJDXIGLH,PSOHPHQWLHUXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ]XEHUWUDJHQ>*36II@
'LH NRQWLQXLHUOLFKH (QWZLFNOXQJ QHXHU *HVFKlIWVPRGHOOH IKUW ]XGHP ]X HLQHP *H
VFKlIWVPRGHOOSRUWIROLRGDVGLH*HVDPWKHLWDOOHU*HVFKlIWVPRGHOOHHLQHV8QWHUQHKPHQV
EHVFKUHLEW %LVKHU PDQJHOW HV DQ PDQDJHPHQWJHUHFKWHQ0HWKRGHQ ]XU +RPRJHQLVLH
UXQJ XQG JH]LHOWHQ:HLWHUHQWZLFNOXQJ YRQ*HVFKlIWVPRGHOOSRUWIROLRV (V VLQGPDUNW
XQGWHFKQRORJLHEHGLQJWH:HFKVHOZLUNXQJHQ]ZLVFKHQHLQ]HOQHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ]X
EHUFNVLFKWLJHQ(UVWH$QVlW]HKLHU]XOLHIHUW=2//(1.23>=RO6II@
6FKOLHOLFKHUJLEW VLFK)RUVFKXQJVEHGDUI LQ+LQEOLFNDXIGLH LQWHJUDWLYH.RQ]LSLHUXQJ
XQG (QWZLFNOXQJ YRQ *HVFKlIWVPRGHOOHQ 3URGXNWHQ 'LHQVWOHLVWXQJHQ XQG 3URGXNWL
RQVV\VWHPHQ(LQHQ%HLWUDJOLHIHUQPRGHOORULHQWLHUWH$QVlW]HQDFK*$86(0(,(5(7$/
>*)'D6II@ >*)'E6II@'LH(WDEOLHUXQJ HLQHU XPIDVVHQGHQ0XVWHU
VSUDFKH IU GLH 3URGXNWHQWVWHKXQJ ZLH VLH YRQ $1$&.(5 YRUJHVFKODJHQ ZLUG VWHOOW
HLQHQ]XVlW]OLFKHQ$QVDW]SXQNWGDU>$QD6II@
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6RFLDOLVDWLRQ([WHUQDOLVDWL
RQ&RPELQDWLRQ,QWHUQDOLVDWLRQHUIROJWGLH:LVVHQVHU]HXJXQJLQ8QWHUQHKPHQGXUFK
GLH,QWHUDNWLRQ]ZLVFKHQGHQEHLGHQ:LVVHQVDUWHQ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
Bild A-1: SECI-Modell nach NONAKA und TAKEUCHI [NT12, S. 79], [NTK00, S. 12] 
'DV6(&,0RGHOOXPIDVVWYLHUJHQHULVFKH6FKULWWHGHU:LVVHQVXPZDQGOXQJGLHNRQWL
QXLHUOLFKGXUFKODXIHQZHUGHQ>176I@
• 6R]LDOLVDWLRQYRQLPSOL]LW]XLPSOL]LW'LHVHU6FKULWWEHVFKUHLEWGHQ$XVWDXVFK
YRQLPSOL]LWHP:LVVHQ]ZLVFKHQ,QGLYLGXHQDXIGHU%DVLVYRQJHPHLQVDPHQ(U
IDKUXQJHQ %HREDFKWXQJHQ RGHU 1DFKDKPXQJ 'LHVHU :LVVHQVDXVWDXVFK JH
VFKLHKWZHLWJHKHQGVWLOOVFKZHLJHQG
• ([WHUQDOLVLHUXQJYRQLPSOL]LW]XH[SOL]LW'LH([WHUQDOLVLHUXQJEHVFKUHLEWGLH
7UDQVIRUPDWLRQYRQLPSOL]LWHPLQH[SOL]LWHV:LVVHQGXUFK$UWLNXODWLRQYRQ=X
VDPPHQKlQJHQ'LHVH VLQG QLFKW WULYLDO EHVFKUHLEEDU'XUFK GLHVHQ 6FKULWW LVW
:LVVHQDOOJHPHLQYHUIJEDUVRGDVVDOOHEHWHLOLJWHQ,QGLYLGXHQGDUDXI]XJUHLIHQ
N|QQHQ
6HLWH$ $QKDQJ
• .RPELQDWLRQYRQH[SOL]LW]XH[SOL]LW'LHVHU6FKULWWEH]HLFKQHWGLH9HUNQS
IXQJ YRQ H[SOL]LWHP:LVVHQ VRZLH VHLQH9HUWHLOXQJ XQG (UZHLWHUXQJ*HJHQ
VWDQG GHV:LVVHQVDXVWDXVFKV VLQG0HGLHQZLH ]%'RNXPHQWH RGHU%HVSUH
FKXQJHQ1HXHV:LVVHQNDQQ]XGHPGXUFKGDV6RUWLHUHQ+LQ]XIJHQ.RPEL
QLHUHQXQG.ODVVLIL]LHUHQYRQH[SOL]LWHP:LVVHQHQWVWHKHQ
• ,QWHUQDOLVLHUXQJYRQH[SOL]LW]XLPSOL]LW'DPLWLVWGLH$XIQDKPHYRQ:LVVHQ
GXUFK HLQ ,QGLYLGXXP JHPHLQW 'LHV HUIROJW GXUFK 9HUVWHKHQ XQG (UOHUQHQ
ZRGXUFKHUZRUEHQHV:LVVHQDQZHQGEDUZLUG

*HVFKlIWVPRGHOODQDO\VH 6HLWH$
$ *HVFKlIWVPRGHOODQDO\VH
$ *HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQLP9DOLGLHUXQJVEHLVSLHO
,QGHP%HLVSLHO]XU(UPLWWOXQJYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQIUGLH7HFKQRORJLH&RQ
GLWLRQ0RQLWRULQJZXUGHQJHPl%LOG$*HVFKlIWVPRGHOOYDULDEOHQGHILQLHUW
Kundensegmente
(KS)
Nutzenversprechen
(NV)
Marktleistung
(ML)
5) Getting the Job done
6) Wartung
7) Zugänglichkeit
8) Garantierung
5) etting the Job done
6) artung
7) Zugänglichkeit
8) arantierung
  9)  Hardware
10)  Software
11)  Art der Zustands-
        überwachung
12) Umfang der Zustands-
      überwachung
13) Zustandserhaltung
      bzw. -wiederherstellung
14) Beratung und
      Qualifizierung
28) Forschung &
       Entwicklung
29) Produktion
30) Aufbau und Pflege
      Maschinendatenbank
31) Maschinen-
      überwachung
32) Instandsetzung
40) Zulieferer
41) Entwicklungspartner
42) Internetdienstanbieter
43) Vertrieb
33) Kernkompetenzen
34) Position in der
       Wertschöpfungskette
35) Know-how
36) Zertifizierung
37) Personal
38) Produktionsmaschinen
39) IT-Struktur
Kundenmodell
Erlöskonzept
(EK)
Kundenbeziehungen
(KB)
Marketingkanäle
(MK)
Finanzmodell
Investitionskosten 
(IK)
Betriebskosten 
(BK)
Angebotsmodell Wertschöpfungs-
modell
Schlüsselpartner
(SP)
Organisationsform
(OF)
Schlüsselaktivitäten
(SA)
Schlüsselressourcen
(SR)
23) Erlöstreiber
24) Erlösform
25) Staffelung
      Dienstleistung
26) Preismechanismus
27) Preisniveau
23) Erlöstreiber
24) Erlösfor
25) Staffelung
      Dienstleistung
26) Preis echanis us
27) Preisniveau
18) Kundenbetreuung
19) Erreichbarkeit
20) Kundenbindung
21) Lock-In-Effekte
22) Vertragslaufzeit
18) Kundenbetreuung
19) Erreichbarkeit
20) Kundenbindung
21) Lock-In-Effekte
22) Vertragslaufzeit
15) Storytelling
16) Kommunikations-
       kanäle
17) Vertriebskanäle
1) Zielgruppe
2) Ausrüstungszeitpunkt
3) Anwendungs-
    fokussierung
4) Gegographische
  Absatzausrichtung
1) Zielgruppe
2) Ausrüstungszeitpunkt
3) Anwendungs-
    fokussierung
4) egographische
     Absatzausrichtung

Bild A-2: Geschäftsmodellvariablen im Validierungsbeispiel 
 
6HLWH$ $QKDQJ
$ %HUHFKQXQJGHV/RJLN)LW
,P5DKPHQGHU$QDO\VHGHU*HVFKlIWVORJLNOLHIHUWGHU/RJLN)LWHLQHQ:HUWGHUDXV
GUFNWZLHVWDUNGLH*HVFKlIWVORJLNLPGLUHNWHQ:HWWEHZHUEXQGGLHEUDQFKHQEHUJUHL
IHQGHGRPLQDQWH*HVFKlIWVORJLNEHUHLQVWLPPHQYJO$EVFKQLWW'HU:HUWZLUG
UHFKQHULVFKDQKDQGGHU*OHLFKXQJ$HUPLWWHOW$OOH:HUWHEH]LHKHQVLFKDXIHLQIHVW
JHOHJWHV%DVLVPXVWHU
$OOH:HUWH IUGLH.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJZHUGHQ]XQlFKVWQRUPLHUW GK GDVVGHU
MHZHLOVK|FKVWH:HUWHLQHU9HUEUHLWXQJYRQHQWVSULFKW)UMHGHV0XVWHULP0XV
WHUV\VWHPZLUG HLQ4XRWLHQW HUPLWWHOW GHU DQJLEWZLH VWDUN GLH.RPELQDWLRQVYHUEUHL
WXQJLPGLUHNWHQ:HWWEHZHUEPLWGHU.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJJHPlGHUGRPLQDQWHQ
*HVFKlIWVORJLN LQ%H]XJ DXI GLHVHV0XVWHU EHUHLQVWLPPHQ)DOOV GLH9HUEUHLWXQJ LP
:HWWEHZHUE JOHLFK KRFK RGHU K|KHU LVW DOV GLH9HUEUHLWXQJ HLQHU.RPELQDWLRQ LQ GHU
GRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLNZLUGIUGDV0XVWHUHLQHhEHUHLQVWLPPXQJYRQDQ
JHQRPPHQ'DVDULWKPHWLVFKH0LWWHOEHUDOOH4XRWLHQWHQDE]JOLFKGHV4XRWLHQWHQIU
GDV%DVLVPXVWHUOLHIHUWGHQ/RJLN)LW(VHUJLEWVLFKHLQH%HUHFKQXQJJHPlGHU*OHL
FKXQJ$
/) 
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IDOOV.9:L ൒ .9GL
 
/)/RJLN)LW
$L5HODWLYHU$QWHLOYRQ.9:LDQ.9GLIU0XVWHUL
.9:L.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJYRQ0XVWHULQRUPLHUWLPGLUHNWHQ:HWWEHZHUE
.9GL.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJYRQ0XVWHULQRUPLHUWLQGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLN
Q$Q]DKOGHU0XVWHU 
Gleichung A-1: Berechnung des Logik-Fit 
'HU/RJLN)LWQLPPW:HUWHLP%HUHLFK>@DQEHGHXWHWGDVVGLH0HKUKHLW
GHU:HWWEHZHUEHUH[DNWGHUGRPLQDQWHQ*HVFKlIWVORJLNIROJWVLHLVWDOVRDXFKLPHLJH
QHQ0DUNWYRUKHUUVFKHQG'LHVEHGHXWHWQLFKW]ZDQJVOlXILJGDVVHVLPHLJHQHQ0DUNW
NHLQH *HVFKlIWVPRGHOOH JLEW GLH DXI DQGHUHQ 0XVWHUQ EDVLHUHQ 9LHOPHKU VLQG GLH
 VR ]X LQWHUSUHWLHUHQ GDVV HLQH 'LIIHUHQ]LHUXQJ DXI %DVLV GHU GRPLQDQWHQ *H
VFKlIWVORJLN LP HLJHQHQ0DUNW E]Z EHWUDFKWHWHQ0DUNWVHJPHQWQLFKWPHKUP|JOLFK
LVW

*HVFKlIWVPRGHOONRQ]LSLHUXQJ 6HLWH$
$ *HVFKlIWVPRGHOONRQ]LSLHUXQJ
$ %HUHFKQXQJYRQ.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJXQG.RPELQDWL
RQVVWlUNH
'LH%LOGXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHEHUXKWJHPl$EVFKQLWWDXI VFKOVVL
JHQ.RPELQDWLRQHQYRQ*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ ,Q$QOHKQXQJDQHLQH:DUHQNRUED
QDO\VH ZHUGHQ GDIU ]ZHL .HQQ]DKOHQ KHUDQJH]RJHQ .RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJ XQG
.RPELQDWLRQVVWlUNH 'LH .RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJ PLVVW GLH UHODWLYH +lXILJNHLW
HLQHU.RPELQDWLRQ YRQ]ZHL*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ LQ DOOHQ DQDO\VLHUWHQ*HVFKlIWV
PRGHOOHQ(LQH.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJYRQEHGHXWHWGDVVGDVEHWUDFKWHWH0XV
WHUSDDU LQ DOOHQ XQWHUVXFKWHQ*HVFKlIWVPRGHOOHQ DXIWULWW'LH.RPELQDWLRQVVWlUNH LVW
HLQ0DIUGLH6WLPPLJNHLWHLQHU.RPELQDWLRQYRQ]ZHL*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ6LH
JLEWDQZLHVHKUGLH9HUZHQGXQJHLQHV0XVWHUVGLH9HUZHQGXQJGHV]ZHLWHQ0XVWHUV
HUIRUGHUWXQGXPJHNHKUW+LHUZLUGHUPLWWHOWZLHKRFKGLHEHGLQJWHUHODWLYH+lXILJ
NHLWLVWGDVV]ZHL0XVWHUJHPHLQVDPYHUZHQGHWZHUGHQXQWHUGHU%HGLQJXQJGDVHLQHV
GHUEHLGHQ0XVWHUVJHZlKOWZLUG(LQH.RPELQDWLRQVVWlUNHYRQEHGHXWHW:LUG
0XVWHU  RGHU0XVWHU  DXVJHZlKOW KDEHQ DOOH XQWHUVXFKWHQ 8QWHUQHKPHQ DXFK GDV
DQGHUH0XVWHUJHZlKOW
'LH%HUHFKQXQJGHU.HQQ]DKOHQEHUXKHQVRPLWDXIGHU%HVWLPPXQJYRQUHODWLYHQ+lX
ILJNHLWHQhLQ$QOHKQXQJDQ>(.76II@)UGDV%HLVSLHOPLW]ZHL*HVFKlIWVPR
GHOOPXVWHUQLQ%LOG$HUJHEHQVLFKGLH*OHLFKXQJHQ$XQG$
Muster 1
U1 U2
U3
U4
U5
U6
U7
U8
U9
U10
Muster 2
M Muster   U Unternehmen
Beispiel:

Bild A-3: Beispiel mit zwei Geschäftsmodellmustern 
K0ת0 
Q0ת0
Q
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
Gleichung A-2:  Berechnung der Kombinationsverbreitung 
K0ת0ȁ0׫0 
Q0ת0
Q0 ൅ Q0 െ Q0ת0
Q$Q]DKO8QWHUQHKPHQ
Gleichung A-3:  Berechnung der Kombinationsstärke 
 
6HLWH$ $QKDQJ
$ 7UDQVIRUPDWLRQGHU'DWHQLQQHUKDOEGHU6\VWHPDWLN
'LH%LOGXQJGHU*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHJUHLIWJHPl$EVFKQLWWDXIGLH:HUWH
.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJ XQG .RPELQDWLRQVVWlUNH ]XUFN GLH MHZHLOV LQ HLQHU VRJ
0XVWHU.RPELQDWLRQVPDWUL[GRNXPHQWLHUWVLQG
'LH%HUHFKQXQJ GLHVHU:HUWH EHUXKW DXI'DWHQ GLH VLFK EHUHLWV DXV GHU 3KDVH *H
VFKlIWVPRGHOODQDO\VH GHU 6\VWHPDWLN HUJHEHQ *HPl %LOG $ EDXHQ GLH IROJHQGHQ
'DWHQDQDO\VHQ , ELV ,,, DXI GHU LQLWLDOHQ$XVSUlJXQJVOLVWH $EVFKQLWW  DXI 6LH
EHVFKUHLEWZHOFKH*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ GLH*HVFKlIWVPRGHOOH GHU XQWHUVXFKWHQ8QWHU
QHKPHQ FKDUDNWHULVLHUHQ$QKDQG GHU0DWUL[ HUIROJW GLH (UVWHOOXQJ HLQH0XVWHUODQG
NDUWH GLH ]X*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHUQ IKUW $EVFKQLWW 'DEHNDQQW LVWZHOFKH
*HVWDOWXQJVRSWLRQHQ HLQ 8QWHUQHKPHQ YHUZHQGHW NDQQ HLQH 0XVWHU
9HUZHQGXQJVPDWUL[ DEJHOHLWHW ZHUGHQ LQ GHU DOOHQ 8QWHUQHKPHQ GLH YHUZHQGHWHQ
*HVFKlIWVPRGHOOPXVWHU]XRUGQHWVLQGYJO$EVFKQLWW'LH%HVWLPPXQJGHU:HU
WH IU GLH.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJ XQG.RPELQDWLRQVVWlUNH DOOHU0XVWHUSDDUH EHUXKW
ZLHGHUXPDXIGLHVHU9HUZHQGXQJVPDWUL['HPQDFK LVW OHGLJOLFKHLQH LQLWLDOH'DWHQHU
IDVVXQJ LQ )RUP GHU $XVSUlJXQJVOLVWH QRWZHQGLJ $OOH DQGHUHQ 6FKULWWH EHUXKHQ DXI
UHFKQHULVFKHQ7UDQVIRUPDWLRQHQGLHLP5DKPHQGHU6\VWHPDWLNGXUFKJHIKUWZHUGHQ
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Muster-Verwendungsmatrix (Abschnitt 4.2.3)
Leitfrage:
„Welche Muster charakterisieren
die Geschäftsmodelle der
betrachteten Unternehmen?“
Muster M1
M1Nr.
Muster M2
M2
0,3
1) Muster-Kombinationsmatrix
Verbreitung (4.2.3, 4.3.3)
Leitfrage:
„Wie häufig wird eine
Musterkombination
gewählt“? 
Muster M1
M1Nr.
Muster M2
M2
0,7
2) Muster-Kombinationsmatrix
Stärke (Abschnitt 4.3.3)
Leitfrage:
„Wie stimmig ist die Wahl
einer Musterkombination?“
Ausprägungsliste (Abschnitt 4.2.2)
Leitfrage:
„Welche Geschäftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen
werden von den betrachteten Unternehmen in ihren Geschäfts-
modellen gewählt?“
Gestaltungsop.
G1
U1Nr.
G2
U2
10
01
Da
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 I Musterlandkarte (Abschnitt 4.2.2)
Leitfrage:
„Welche Geschäftsmodellmuster für die betrachtete Technologie lassen
sich anhand der Gestaltungsoptionen aus den analysierten
Geschäftsmodellen ableiten?“
Muster M1
U1Nr.
Muster M2
U2
1
11
0
Legende
G Gestaltungsoption M Geschäftsmodellmuster U Unternehmen Schritt ist rechnerunterstützt 
Bild A-4: Übersicht zur Transformation der Daten  
*HVFKlIWVPRGHOONRQ]LSLHUXQJ 6HLWH$
$ $XVVFKOXVVXQHUZQVFKWHU0XVWHUNRPELQDWLRQHQ
%HLGHU(UPLWWOXQJYRQ0XVWHUNRPELQDWLRQHQZHUGHQDXVDOOHQPDWKHPDWLVFKGHQNED
UHQ.RPELQDWLRQHQYRQ0XVWHUQGLHMHQLJHQDXVJHZlKOWGLHJHPlGHILQLHUWHU1HEHQ
EHGLQJXQJHQDOV]XOlVVLJJHOWHQ%HLGHQ1HEHQEHGLQJXQJHQZLUG]XPHLQHQHLQ,QWHU
YDOO IUGLH JHIRUGHUWH.RPELQDWLRQVVWlUNHYRUJHJHEHQXQG]XPDQGHUHQ HLQ ,QWHUYDOO
IUGLH]XOlVVLJH.HWWHQOlQJH$Q]DKO0XVWHULQHLQHP.RQ]HSWYRUJHJHEHQ(LQHZHL
WHUH0|JOLFKNHLWEHVWHKWGDULQEHVWLPPWH0XVWHUNRPELQDWLRQHQDXV]XVFKOLHHQ'LHVH
XQHUZQVFKWHQ .RPELQDWLRQHQ ZHUGHQ LQ HLQHU 0XVWHU=XOlVVLJNHLWVPDWUL[ GRNX
PHQWLHUWZLHVLHDXV]XJVZHLVHLQ%LOG$GDUJHVWHOOWLVW
Muster-Zulässigkeitsmatrix
Fragestellung:
„Ist die Kombination von Geschäftsmo-
dellmuster i (Zeile) und Geschäftsmodell-           
muster j (Spalte) in einem Geschäftsmodell 
zulässig?“
0 = ja
1 = nein
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 4 10 11 19 20 25 28
A
M
Condition Monitoring Systeme für Hersteller 
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1 0 0 0 0 0 0 0
Spezialisierte Fernüberwachung ohne 
Instandsetzung und Garantieübernahme 4 0 0 0 0 1 0
Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10 90 5 50 74
K
M
Personalisierter Direktvertrieb für Condition 
Monitoring Systeme 11 1 11 15
Akquirierung neuer Kunden durch 
Telefonmarketing 19 1 0
W
M
Entwicklung und Produktion von 
Messsysteme 20 0 0
Instandsetzung als zusätzliche 
Kernkompetenz 25 0
IT-Infrastruktur zur Fernüberwachung 28
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Durch die Muster-Zulässigkeitsmatrix werden 
unzulässige bzw. unerwünschte Kombinationen für 
die Geschäftsmodellkonzeptentwicklung ausge-
schlosse . 
Legende
AM Angebotsmodell KM Kundenmodell WM Wertschöpfungsmodell
Die Kombination aus Geschäftsmodellmus-
ter 4 „Spezialisierte Fernüberwachung ohne 
Instandsetzung und Garantieübernahme“ 
und Geschäftsmodellmuster 25 „Instandset-
zung als zusätzliche Kernkompetenz“ ist in-
nerhalb eines Geschäftsmodells unzulässig.
1 =
Beispiel

Bild A-5: Muster-Zulässigkeitsmatrix (Auszug) 
 
6HLWH$ $QKDQJ
$ ,7:HUN]HXJ]XU(UPLWWOXQJYRQ0XVWHUNRPELQDWLRQHQ
=XU 8QWHUVWW]XQJ GHU (UPLWWOXQJ YRQ 0XVWHUNRPELQDWLRQHQ LVW DP +(,1= 1,;'25)
,167,787HLQSURWRW\SLVFKHV,7:HUN]HXJHQWVWDQGHQ%LOG$]HLJWHLQHQ6FUHHQVKRW
GHU %HQXW]HUREHUIOlFKH 'LH $QZHQGXQJ GHV ,7:HUN]HXJV RULHQWLHUW VLFK DQ GHQ LQ
$EVFKQLWWHUOlXWHUWHQ6FKULWWHQ=XQlFKVWZLUGHLQH([FHO'DWHLHLQJHOHVHQLQ
GHU:HUWHIUGLH.RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJXQGGLH.RPELQDWLRQVVWlUNHMHGHV0XVWHU
SDDUVKLQWHUOHJWVLQG0LW+LOIHGHU6FKLHEUHJOHUZHUGHQGLH1HEHQEHGLQJXQJHQIU
GLHJHIRUGHUWH.RPELQDWLRQVVWlUNHXQG.HWWHQOlQJH8PIDQJGHU.RPELQDWLRQHQHLQ
JHVWHOOW 3HU .OLFN ZLUG GLH %HUHFKQXQJ GHU ]XOlVVLJHQ .RPELQDWLRQHQ DXV DOOHQ
GHQNEDUHQ.RPELQDWLRQHQJHVWDUWHW'DV(UJHEQLVZLUGLQGHU/LVWHDQJH]HLJWGLH(LQ
WUlJHZHUGHQ QDFK DXIVWHLJHQGHU .RPELQDWLRQVYHUEUHLWXQJ VRUWLHUW $XI GHQ YRUGHUHQ
5lQJHQ VWHKHQ VRPLW 0XVWHUNRPELQDWLRQHQ GLH HLQH JHULQJH 9HUEUHLWXQJ DP 0DUNW
DXIZHLVHQ 'LH)LOWHUIXQNWLRQHUODXEWGLH6HOHNWLRQYRQ.RPELQDWLRQHQ'XUFKGLH
$NWLYLHUXQJ HLQHV +lNFKHQV ZHUGHQ QXU .RPELQDWLRQHQ DQJH]HLJW GLH GDV JHZlKOWH
0XVWHU HQWKDOWHQ +LHU ZLUG LQ GHU 5HJHO GDV %DVLVPXVWHU DXVJHZlKOW =XGHP HUJLEW
VLFKGLH0|JOLFKNHLWJHHLJQHWH*HVFKlIWVPRGHOONRQ]HSWHIUHLQHJHJHEHQH*HVFKlIWV
LGHHÄDXI.QRSIGUXFN³DQ]HLJHQ]XODVVHQ>$(*6@
1) Datei mit Mustern einlesen 2) Nebenbedingungen festlegen
3) Zulässige Kombinationen
 berechnen
4) Filterfunktion
anwenden

Bild A-6: Screenshot des IT-Werkzeugs zur Ermittlung von Musterkombinationen 

*HVFKlIWVPRGHOODXVDUEHLWXQJ 6HLWH$
$ *HVFKlIWVPRGHOODXVDUEHLWXQJ
$ :LUWVFKDIWOLFKNHLWVDQDO\VH
'HU.DSLWDOZHUW(Net Present Value)JLEWGHQ:HUWHLQHU8QWHUQHKPXQJEHXUWHLOWDXV
6LFKW GHV KHXWLJHQ =HLWSXQNWV DQ *UXQGLGHH LVW GLH 'LVNRQWLHUXQJ $E]LQVXQJ DOOHU
=DKOXQJVVWU|PH EHU GLH %HWULHEV]HLW HLQHV *HVFKlIWVPRGHOOV 'HU $QVDW] IROJW GHP
3ULQ]LSEin Euro heute ist mehr wert als ein Euro morgen >0HV6@ YJO $E
VFKQLWW)UHLQH$QIDQJVLQYHVWLWLRQI0VRZLHQDFKIROJHQGHQ(LQ]DKOXQJHQEtXQG
$XV]DKOXQJHQAtEHUGLH/DXI]HLWTGHV*HVFKlIWVPRGHOOVHUJLEWVLFKGHU.DSLWDOZHUW
NPV JHPl *OHLFKXQJ $ R EH]HLFKQHW GHQ (UO|V IU GLH 9HUlXHUXQJ GHV *H
VFKlIWVPRGHOOV]XP=HLWSXQNWT(VZLUGHLQYROONRPPHQHUXQGXQEHVFKUlQNWHU.DSL
WDOPDUNWPLWGHP=LQVVDW]iDQJHQRPPHQ>$36@>./(6II@
139 െ ,଴ ൅෍
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
Gleichung A-4:  Berechnung des Kapitalwerts [AP11, S. 26] 
(LQ SRVLWLYHU .DSLWDOZHUW EHGHXWHW GDVV GLH 8PVHW]XQJ HLQHV *HVFKlIWVPRGHOOV |NR
QRPLVFK VLQQYROOHU LVW DOV GLH $QODJH GHV ,QYHVWLWLRQVYROXPHQV ]XP =LQVVDW] i DP
0DUNWDEVROXWH9RUWHLOKDIWLJNHLW(LQK|KHUHU.DSLWDOZHUWHLQHU*HVFKlIWVPRGHOODOWHU
QDWLYHLVWHLQHPQLHGULJHUHQ.DSLWDOZHUW]XGHPYRU]X]LHKHQUHODWLYH9RUWHLOKDIWLJNHLW
>3RJ6II@ ,Q GHU 3UD[LV VWHOOW VLFK ]XGHP GLH )UDJH QDFK GHU9HU]LQVXQJ GHU
,QYHVWLWLRQ'HU LQWHUQH=LQVIX i* 5HQGLWHHUJLEWVLFK]XGHP=LQVVDW]]XGHPGHU
.DSLWDOZHUW1XOOLVW>3RJ6I@*HPl*OHLFKXQJ$LVWHLQ1lKHUXQJVYHUIDK
UHQIUGLH/|VXQJHUIRUGHUOLFK>7DV6@
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
Gleichung A-5:  Berechnung des internen Zinsfußes in Anlehnung an [Pog09, S. 156] 
(LQH8PVHW]XQJGHV*HVFKlIWVPRGHOOVLVWGDKHUORKQHQGZHQQVLFKHLQHK|KHUH5HQGL
WHDOVGHU.DONXODWLRQV]LQVVDW]HUJLEW(i*>i) >3RJ6@'LH%HZHUWXQJGHV%XVL
QHVV&DVHVVROOWHQLFKWDOOHLQDXI*UXQGODJHGHVLQWHUQHQ=LQVIXHVHUIROJHQGDPLWGHU
,QWHUSUHWDWLRQHLQLJH8QJHQDXLJNHLWHQHLQKHUJHKHQN|QQHQ6RN|QQHQVLFK.RQVWHOODWL
RQHQ HUJHEHQ EHL GHU GLH UHODWLY VFKOHFKWHUH $OWHUQDWLYH QLHGULJHUHU .DSLWDOZHUW ]X
HLQHPK|KHUHQLQWHUQHQ=LQVIXIKUW>7DV6@
(LQZHLWHUHV.ULWHULXPLVWGLHVWDWLVWLVFKH$PRUWLVDWLRQV]HLW'LHVWDWLVFKH$PRUWLVDWL
RQV]HLW EH]HLFKQHW GLH =HLW ELV GLH NXPXOLHUWHQ1HWWR]DKOXQJHQCFkum GHV*HVFKlIWV
PRGHOOVSRVLWLYZHUGHQ>7DV6@)UGLH3HULRGHt=n LQGHUVLFKGHU9RU]HLFKHQ
6HLWH$ $QKDQJ
ZHFKVHOHUJLEWJLOW*OHLFKXQJ$]XU%HVWLPPXQJGHUH[DNWHQVWDWLVFKHQ$PRUWLVDWL
RQV]HLWt*
W ൌ Qെ െ &)NXPQ ൈ

&)NXPQ െ &)NXPQ

Gleichung A-5:  Berechnung der statischen Amortisationszeit [Tas13, S. 96] 
(VH[LVWLHUHQZHLWHUH0HWULNHQGLHLP5DKPHQYRQ%XVLQHVV&DVHV$QZHQGXQJILQGHQ
(LQH hEHUVLFKW ZHOFKH VLFK KLHUYRQ IU GLH 3UD[LV HLJQHQ OLHIHUW 7$6&+1(5
>7DV6II@
$ %HLVSLHOKDIWH%HUHFKQXQJGHV%XVLQHVV&DVHV
)UGDV*HVFKlIWVPRGHOO1UHUJLEW VLFKGLH%HUHFKQXQJGHV%XVLQHVV&DVHVJHPl
%LOG$YJO$EVFKQLWW
Business Case
Geschäftsmodell Nr. 3
Jahr 2016 2017 2018 2019 ... 2024 2025 2026
Jahr t 0 1 2 3 ... 8 9 10
Investition TEUR - 410
Fixkosten TEUR - 110 - 110 - 110 - 110 - 110 - 110
Base Case Szenario (aus heutiger Sicht in jedem Falle erfüllbar)
Umsatz (12 Werke p.a.) TEUR 210 378 504 735 735 735
Variable Kosten TEUR - 183 - 185 - 187 - 138 - 138 - 138
Cashﬂ ow TEUR (- 410) - 83 83 207 487 487 487
Kumulierter Cashﬂ ow TEUR (- 410) - 493 - 410 - 203 1.649 2.136 2.623
Barwert TEUR (- 410) - 79 75 178 330 314 299
Kumulierter Barwert TEUR (- 410) - 489 - 414 - 236 1.132 1.446 1.745
Best Case Szenario (bei positivem Geschäftsverlauf erfüllbar)
Umsatz (18 Werke p.a.) TEUR 315 567 756 1.103 1.103 1.103
Variable Kosten TEUR - 274 - 278 - 282 - 207 - 207 - 207
Cashﬂ ow TEUR (- 410) - 69 179 364 786 786 786
Kumulierter Cashﬂ ow TEUR (- 410) - 479 - 300 64 3.118 3.940 4.690
Barwert TEUR (- 410) - 66 163 315 531 506 482
Kumulierter Barwert TEUR (- 410) - 476 - 313 2 2.259 2.765 3.247
Base Case Best Case
Kapitalwert TEUR 1.745 3.247
Rendite (int. Zinsfuß) % 36 54
Amortisationszeit (stat.) a. 3,7 2,8
Bei allen Berechnungen: Kalkulationszinssatz i = 5% 
Bild A-7: Business Case Berechnung 
/HEHQVODXI
3HUV|QOLFKH'DWHQ
1DPH %HQMDPLQ$PVKRII
$QVFKULIW )UVWHQDOOHH3DGHUERUQ
*HEXUWVGDWXP 0lU]
*HEXUWVRUW *WHUVORK
)DPLOLHQVWDQG OHGLJ
6WDDWVDQJHK|ULJNHLW GHXWVFK
6FKXOELOGXQJ
± *UXQGVFKXOH,VVHOKRUVW*WHUVORK
± (YDQJHOLVFK6WLIWLVFKHV*\PQDVLXP*WHUVORK
 Abschluss: Allgemeine Hochschulreife 
6WXGLXP
± 8QLYHUVLWlW3DGHUERUQ
6WXGLHQJDQJ:LUWVFKDIWVLQJHQLHXUZHVHQ
)DFKULFKWXQJ:LUWVFKDIW0DVFKLQHQEDX
Abschluss: Master of Science (M.Sc.) 
%HUXIOLFKHU:HUGHJDQJ
± :LVVHQVFKDIWOLFKHU0LWDUEHLWHU
+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXWGHU8QLYHUVLWlW3DGHUERUQ
/HKUVWXKOIU6WUDWHJLVFKH3URGXNWSODQXQJXQG
6\VWHPV(QJLQHHULQJ
3URI'U,QJ-*DXVHPHLHU
VHLW $VVLVWHQWGHV:HUNOHLWHUV
0LHOH	&LH.*%LHOHIHOG

3DGHUERUQLP$XJXVW


'DV+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXW±
,QWHUGLV]LSOLQlUHV)RUVFKXQJV]HQWUXP
IU,QIRUPDWLNXQG7HFKQLN
'DV+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXWLVWHLQ)RUVFKXQJV]HQWUXPGHU8QLYHUVLWlW3DGHUERUQ(VHQWVWDQG
DXVGHU,QLWLDWLYHXQGPLW)|UGHUXQJYRQ+HLQ]1L[GRUI'DPLWZROOWHHU,QJHQLHXUZLVVHQ
VFKDIWHQ XQG ,QIRUPDWLN ]XVDPPHQIKUHQ XPZHVHQWOLFKH ,PSXOVH IU QHXH3URGXNWH XQG
'LHQVWOHLVWXQJHQ]XHU]HXJHQ'LHVVFKOLHWDXFKGLH:HFKVHOZLUNXQJHQPLWGHPJHVHOOVFKDIW
OLFKHQ8PIHOGHLQ
'LH)RUVFKXQJVDUEHLWRULHQWLHUWVLFKDQGHP3URJUDPPÄ'\QDPLN0RELOLWlW9HUQHW]XQJ(LQH
QHXH6FKXOHGHV(QWZXUIVGHUWHFKQLVFKHQ6\VWHPHYRQPRUJHQ³,QGHU/HKUHHQJDJLHUWVLFK
GDV+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXWLQ6WXGLHQJlQJHQGHU,QIRUPDWLNGHU,QJHQLHXUZLVVHQVFKDIWHQXQG
GHU:LUWVFKDIWVZLVVHQVFKDIWHQ
+HXWHZLUNHQDP+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXWQHXQ3URIHVVRUHQPLWLQVJHVDPW0LWDUEHLWHULQQHQ
XQG0LWDUEHLWHUQ 3UR -DKU SURPRYLHUHQ KLHU HWZD 1DFKZXFKVZLVVHQVFKDIWOHULQQHQ XQG
1DFKZXFKVZLVVHQVFKDIWOHU
+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXWH±
,QWHUGLVFLSOLQDU\5HVHDUFK&HQWUH
IRU&RPSXWHU6FLHQFHDQG7HFKQRORJ\
7KH+HLQ]1L[GRUI ,QVWLWXWH LV D UHVHDUFK FHQWUHZLWKLQ WKH8QLYHUVLW\ RI3DGHUERUQ ,WZDV
IRXQGHGLQLQLWLDWHGDQGVXSSRUWHGE\+HLQ]1L[GRUI%\GRLQJVRKHZDQWHGWRFUHDWHD
V\PELRVLVRIFRPSXWHUVFLHQFHDQGHQJLQHHULQJ LQRUGHU WRSURYLGHFULWLFDO LPSHWXV IRUQHZ
SURGXFWVDQGVHUYLFHV7KLVLQFOXGHVLQWHUDFWLRQVZLWKWKHVRFLDOHQYLURQPHQW
2XUUHVHDUFKLVDOLJQHGZLWKWKHSURJUDP³'\QDPLFV0RELOLW\,QWHJUDWLRQ(QURXWHWRWKHWHFK
QLFDOV\VWHPVRIWRPRUURZ´,QWUDLQLQJDQGHGXFDWLRQWKH+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXWHLVLQYROYHGLQ
PDQ\SURJUDPVRIVWXG\DWWKH8QLYHUVLW\RI3DGHUERUQ7KHVXSHULRUJRDOLQHGXFDWLRQDQG
WUDLQLQJLVWRFRPPXQLFDWHFRPSHWHQFLHVWKDWDUHFULWLFDOLQWRPRUURZVHFRQRP\
7RGD\QLQH3URIHVVRUVDQGUHVHDUFKHUVZRUNDWWKH+HLQ]1L[GRUI,QVWLWXWH3HU\HDUDS
SUR[LPDWHO\\RXQJUHVHDUFKHUVUHFHLYHDGRFWRUDWH

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